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RESUMEN 
Siguiendo  el  enfoque medioambiental  que  considera  pertinente  que  las  empresas  empiecen  a 
visualizar  la  mejora  medioambiental  como  una  oportunidad  económica  y  competitiva  que  se 
convierte  en  un  negocio  rentable,  el  presente  trabajo  presenta  la  formulación  de  acciones 
prioritarias a corto plazo que permiten iniciar el proceso de construir eco‐ventajas en la planta de 
producción de Pan Pa’ Ya a partir de tres  fundamentos estratégicos: el primero es reconocer  los 
aspectos  críticos  ambientales  que  se  presentan  en  los  procesos  productivos  que  inciden  en  el 
cumplimiento de  la  legislación  y más  aún en  la prevención de  la  contaminación; el  segundo es 
considerar  la  importancia  de  las  partes  interesadas  que  afectan  o  se  ven  afectadas  por  los 
aspectos críticos ambientales; y el tercero es evaluar las capacidades de gestión organizacionales 
que son necesarias para  llevar a cabo el proceso de construcción de eco‐ventajas. La realización 
del trabajo se inicia con la aplicación de herramientas de diagnóstico medioambiental de procesos 
estudiadas por  la  teoría de Producción Más Limpia, y continúa con el análisis estratégico de  los 
aspectos técnicos y ambientales que conllevan a  las problemáticas y oportunidades de  la cadena 
de  valor.  Paralelamente  se  valora  la  relevancia de  las partes  interesadas  (stakeholders) para  la 
organización,  se  prosigue  con  la  evaluación  de  las  capacidades  de  gestión  medioambiental  y 
termina con la formulación de actividades prioritarias que permiten alcanzar los objetivos y metas 
estratégicas  de  la  organización.  Como  parte  descriptiva  se  exponen  ejemplos  de  mejora 
medioambiental que permiten reducir costos operativos dentro de la organización empresarial.  
Palabras  Clave:  AUDIO  (Aspects‐Upstream‐Downstream‐Issues‐Opportunities),  Capacidades  de 
gestión, Diagnóstico ambiental, Eco‐ventaja, Panadería, Partes Interesadas (Stakeholders), Plan de 
Acción Estratégico, Procesos Productivos, Producción Más Limpia. 
ABSTRACT 
Following the approach that states that businesses start to see environmental improvement as an 
economic and competitive opportunity  that  turns  into a profitable business,  this paper presents 
the  formulation  a  short‐term  priority  actions  plan  that  can  start  the  process  of  building  eco  ‐
advantages in the Pan Pa’ Ya’s production plant from three fundamental strategies: the first is to 
recognize  the  critical  environmental  issues  that  arise  in  production  processes  that  relate  to 
regulatory enforcement and even more  in the prevention of pollution, the second  is to consider 
the  importance of stakeholders that affect or are affected by environmental critical aspects; and 
the third is to assess organizational management skills that are necessary to carry out the process 
of building eco‐advantages. 
Keywords:  AUDIO  (Aspects,  Upstream,  Downstream,  Issues,  Opportunities),  management 
capabilities,  Environmental  Assessment,  Eco‐advantage,  Bakery,  Stakeholders  (Stakeholders) 
Strategic Action Plan, Production Processes Cleaner Production. 
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INTRODUCCIÓN 
 
La economía y la ecología componen los dos polos de la disyuntiva actual de las autoridades y las 
organizaciones  empresariales  en  torno  a  la  competitividad.  Mientras  el  enfoque  economicista 
clásico  señala  que  cumplir  con  la  regulación  ambiental  ó  implementar  acciones  industriales 
ambientalmente amigables aumentan los costos, reduciendo la competitividad de las empresas, el 
enfoque medioambiental  sostiene que  la  regulación ó  la  conciencia propia de  las  empresas  en 
materia  ambiental  estimulan  la  innovación  y  el  aumento  de  la  productividad  de  los  recursos 
originando  ventajas  competitivas  que  compensan  los  costos  iniciales  del  cumplimiento  de  las 
normas ó de  la  implementación de nuevos métodos  y  tecnologías. Dentro de este  contexto, el 
presente  estudio  se  centra  en  generar  un  proceso  de  construcción  de  eco‐ventajas  que  le 
permitan resolver la disyuntiva entre medio ambiente y competitividad a la planta de producción 
de Pan Pa’ Ya mediante el  reconocimiento de  los aspectos  críticos ambientales de  los procesos 
productivos,  la  identificación  de  las  partes  interesadas  relevantes  para  la  organización  y  la 
potenciación de sus capacidades de gestión medioambiental. 
El objetivo central del estudio es  la  formulación de  las acciones prioritarias a corto plazo dentro 
del marco de un plan de acción para la planta de producción de Pan Pa’ Ya, que permita prevenir 
la  contaminación  y  promocionar  eco‐ventajas  competitivas  optimizando  las  capacidades  de 
gestión.  Para  tal  fin,  se  emplean  herramientas  de  diagnóstico  desarrolladas  en  la  teoría  de 
Producción Más Limpia y se realiza el análisis estratégico a través de la matriz AUDIO, el mapeo de 
partes  interesadas  (stakeholders)  y  la  evaluación  de  las  capacidades  de  gestión  del Modelo de 
Excelencia Medioambiental MEM. Todas estas metodologías  fueron aprendidas en  los cursos de 
“Responsabilidad Social Empresarial” y “Empresa y Medio Ambiente”, en el marco del desarrollo 
de la Maestría en Ingeniería Industrial en la Universidad Nacional de Colombia. Adicionalmente, en 
la recolección y análisis de datos se utilizan como métodos centrales  la observación participante, 
la entrevista, los grupos focales y la técnica de grupo nominal, todos aprendidos y asimilados en el 
curso “Seminario de Investigación I” de la misma Maestría. 
El tema central del presente trabajo es pertinente al estudio de la Ingeniería de la Productividad y 
Competitividad  como  línea  de  profundización  de  la  Maestría,  siendo  la  Ingeniería  Industrial  la 
parte disciplinar de la ingeniería que se enfoca en el mejoramiento de los procesos  a través de la 
gestión de recursos, operaciones y tecnología. En la dimensión medioambiental, el propósito de la 
ingeniería industrial se centra en aumentar la productividad empleando los factores de producción 
lo más eficientemente posible; para alcanzarlo,  las áreas de  trabajo deben centrarse en  indagar 
por  los  recursos que son malgastados, el  trabajo mal empleado y  los  factores que  inciden en  la 
pérdida de valor del producto. Particularmente en el trabajo presentado, se estudian soluciones 
medioambientales en aspectos claves de la cadena de valor como logística, inventarios y procesos 
de manufactura, siguiendo el modelo clásico de la Manufactura de Clase Mundial, que constituye 
una variante de la amplia teoría de Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing). 
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1. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACIÓN 
De acuerdo con Porter  (1998),  las organizaciones empresariales ocupan posiciones competitivas 
en  función  del  valor  agregado  que  asignen  los  actores  interesados  a  todos  los  procesos  y 
productos  de  la  empresa.  La  gestión  en  la  administración  y  negociación  del  valor  agregado 
determina  la  fuerza  competitiva  que  permite  a  las  empresas  reducir  los  riesgos  exógenos  y 
minimizar las amenazas por la aparición de nuevos competidores y productos sustitutos. Por otro 
lado  la  competitividad  empresarial,  según  Van  Hoof  y  Herrera  (2007),  depende  de  factores 
socioculturales,  económicos,  políticos,  ambientales,  legales  y  tecnológicos,  que  conjugados 
determinan las oportunidades y debilidades de cada negocio. 
En las últimas décadas el mundo se ha interesado por los factores ambientales, situación que se ve 
reflejada en el Protocolo de Kioto firmado por 36 naciones industrializadas en diciembre de 1997 y 
las  Cumbres    Climáticas  realizadas  con  posterioridad  a  la  firma  de  éste;  dichas  iniciativas 
interactúan  para  reducir  la  dependencia  mundial  de  los  combustibles  fósiles  cuyo  impacto 
medioambiental se refleja en la alteración del clima, la biosfera y la biodiversidad (P. Kioto, 1997). 
El tema “verde”  les permitirá a  las empresas adoptar una perspectiva planetaria durante el siglo 
21 aludiendo al principio de supervivencia reflejado en las agendas globales sobre conservación de 
recursos naturales, energéticos y mantenimiento de zonas verdes y aire limpio (Economist, 2008). 
Generar una estrategia medioambiental que reduzca  la producción de gases de  invernadero y el 
uso eficiente de los recursos en los procesos produce una reducción en los costos de operación y 
en  consecuencia una  ventaja  competitiva  frente a aquellas organizaciones que  se mantienen al 
margen (Esty y Winston, 2006; Reinhardt, 1999). 
En convergencia con  la teoría “visión de  la empresa basada en recursos naturales”  (Hart, 1995), 
donde se señala que los retos ambientales serán los impulsores del desarrollo de nuevos recursos 
y  capacidades  por  parte  de  las  empresas  para  generar  estrategias  y  ventajas  competitivas 
incidiendo  positivamente  en  la  actividad  económica  sostenible,  Van  Hoof  y  Herrera  (2007),  
afirman  que  la  creciente  problemática  ambiental  se  ha  convertido    en  una  variable  de  fuerte 
incidencia  sobre  las  decisiones  gerenciales,  tanto  por  la  presión  del  regulador  como  por  las 
presiones de la comunidad y los mercados a nivel local y global.  
La dimensión medioambiental es  incorporada  recientemente como  la cuarta  forma de competir 
después del concepto de la Calidad Total desarrollado en los años 60’s y 70’s, la flexibilidad como 
atributo  de  velocidad  de  producción  de  los  años  80’s  y  las  estrategias  de  reducción  de  costos 
implementadas desde los años 90’s  (Franchetti et al., 2009), sin embargo según Porter y Van der 
Linde (1995)  las empresas y autoridades no han superado  la disyuntiva  impuesta alrededor de  la 
competitividad  que  de  un  lado  exalta  los  beneficios  sociales  de  las  regulaciones  estrictas  en 
materia ambiental y por otro considera que los costos privados soportados por las empresas para 
cumplir con la legislación ambiental elevan los precios y por consiguiente infieren negativamente 
en su competitividad. 
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En  el  contexto  global,  investigaciones  como  la  realizada  por  Monfort  (2005),  concluyen  que 
prácticamente  todas  las empresas de Europa y EEUU están  incluyendo directa o  indirectamente 
prácticas  medioambientales  que  están  influenciadas  por  componentes  sociales  externos  a  la 
empresa que  se  van  incorporando  como  legislaciones  cada  vez más  estrictas,  incorporación de 
estándares ambientales elevados y obligación de certificaciones medioambientales para producir.  
Bajo esta perspectiva, resulta ventajoso diagnosticar el estado de la dimensión medioambiental en 
las industrias de Colombia y generar una estrategia de gestión medioambiental que permita crear 
valor  económico  fortaleciendo  la  posición  competitiva  empresarial  a  nivel  local  superando  la 
disyuntiva  que  enfrenta  a  la  ecología  y  a  la  economía,  y  permitiendo  la  sostenibilidad  de  las 
empresas nacionales en los mercados transnacionales. 
Al ser Pan Pa Ya una empresa perteneciente al sector de  los alimentos en Colombia que cuenta 
con planta de producción  industrial,  reconocimiento de marca  a nivel  local  y  exportaciones de 
productos claves principalmente a mercados de  la Unión Europea y EEUU, permite aplicar todas 
las herramientas de productividad de los recursos con énfasis medioambiental adquiridas durante 
la Maestría para  la optimización de procesos desde  las necesidades de  los  stakeholders. Con  la 
ejecución de este trabajo se pretende generar un plan de acción medioambiental estratégico con 
acciones prioritarias a corto plazo que  le permita a Pan Pa Ya crear eco‐ventajas competitivas a 
mediano plazo elevando la gestión ambiental al estado de optimización de los procesos, logrando 
ser un referente para la industria panadera nacional.  
 1.1    PERSPECTIVA  MEDIOAMBIENTAL  Y  TECNOLÓGICA  EN  LA  PRODUCCIÓN  INDUSTRIAL 
PANADERA  
La  industrialización de  la panadería soportada por  la  investigación y optimización en  las materias 
primas,  la evolución tecnológica y  los equipos modernos ha hecho posible  fabricar a gran escala 
mejorando los costos y cambiando las formas tradicionales de hacer pan (Normahomed, 2005). 
Globalmente, Benedito (2005) define el proceso de panificación como el resultado del amasado, 
división, heñido, formado, fermentación y cocción de una mezcla de harina, agua,  levadura y sal, 
siendo uno de los procesos bioquímicos más complejos que existen. El resultado de la panificación 
depende de  las materias  primas  y del proceso,  el  cual  se puede dividir  en  etapas  activas  y no 
activas  (Benedito,  2005;  Tejero,  2003).  Las  etapas  activas  son  aquellas  donde  existe 
transformación  morfológica  de  la  masa,  siendo  principalmente  amasado,  división,  heñido  y 
formado; las etapas no activas son aquellas donde la morfología se mantiene mientras se presenta 
interacción química,  siendo principalmente  la  fermentación,  cocción  y  conservación.  Las  etapas 
activas  son  intensivas en  consumo de energía eléctrica,  agua  y materias primas,  al  tiempo que 
generan desechos orgánicos al medio ambiente;  las etapas no activas son  intensivas en consumo 
de energías eléctrica y  fósil, y generan contaminantes que se emiten al aire como emisiones de 
procesos de combustión en el horneo y la reacción química en la fermentación. Las actividades de 
empaque y distribución  también contribuyen con efectos negativos  sobre el medio ambiente al 
realizar  grandes  consumos  de  agua  potable,  cajas  de  cartón,  empaques  termoencogibles  y 
combustibles fósiles para mantener la cadena de frio. 
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Para  Normahomed  (2005)  y  Tejero  (2003),  las  nuevas  tecnologías  de  proceso  se  aplican 
principalmente a  las etapas no activas, donde al mantener un control estricto de  las variables se 
puede lograr productos y procesos alternativos. En este campo se tiene el desarrollo de los panes 
precocidos, tecnología que consiste en dividir la cocción de los productos en dos fases; la primera 
de éstas llamada precocción, se efectúa una vez termina la fermentación normal de los panes, y la 
segunda, llamada cocción final, se realiza cuando el producto va a ser consumido. Cada una de las 
fases de  la cocción en  la  tecnología de panadería precocida  tiene características específicas y  la 
conservación de los panes entre las mismas resulta determinante para la calidad final valorada por 
el consumidor.  
La conservación de  los panes precocidos puede hacerse por refrigeración, ultracongelación o por 
envasado  en  atmósfera modificada, procesos donde  se puede  afectar el medioambiente por  la 
utilización  inadecuada  de  sustancias  químicas.  La  primera  técnica  se  utiliza  para  sistemas  de 
comercialización de pequeña escala, debido a la corta vida útil de los productos, por consiguiente 
las dos últimas técnicas terminan siendo las alternativas para la conservación de panes precocidos 
a gran escala, industrialmente en auge a nivel mundial (Tejero, 2003).  
Las principales materias primas en la industria panadera son la harina y el agua, siendo la mezcla 
entre  las dos determinante en el costo  final del producto  (Tejero, 2003). La harina se deriva del 
procesamiento  del  trigo  cuyo  costo  internacional  ha  subido  en  los  últimos  años  debido 
principalmente  a  la  era  de  los  biocombustibles  y  a  las  condiciones  climáticas  desfavorables 
(González, 2007). Las anteriores premisas han  llevado al desarrollo de procesos tecnológicos que 
permiten hidratar hasta un 20 % más la masa, es decir que se maximiza la producción de pan por 
kilo de harina (Chiron, 2002).  
En conclusión, cada tecnología produce efectos diferentes sobre  los  intereses medioambientales 
de  los agentes que afectan o  se  ven afectados por  los procesos productivos,  al  tiempo que  las 
regulaciones difieren de una tecnología a otra. Adicionalmente, la implementación u optimización 
de esas tecnologías produce variaciones en los costos marginales de producción que influyen en la 
rentabilidad del negocio.  
A continuación se describe el contexto tecnológico del negocio, y los antecedentes ambientales de 
la empresa Pan Pa’ Ya como objeto de estudio. 
1.2  DESCRIPCIÓN DEL NEGOCIO Y ANTECEDENTES AMBIENTALES DE LA EMPRESA   
1.2.1 Descripción del negocio  
Pan Pa’ Ya es una empresa que produce y comercializa alimentos de panadería, pastelería, pizzas, 
pastas y afines para el mercado colombiano con proyección internacional. La distribución se hace a 
través de su cadena de panaderías en el país, que se construye sobre la base de operar franquicias 
rentables para inversionistas y aliados estratégicos.  
Se desarrolla  igualmente el  canal de distribución  a puntos  calientes,  supermercados  y  sitios de 
venta de comidas  tales como  restaurantes, colegios, casinos de empresas, etcétera. La empresa 
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está  compuesta  por  dos  estructuras  operativas  que  son  una  planta  central  de  producción 
industrial  y  una  cadena  de  27  tiendas  que  se  encuentran  dentro  de  un  área  geográfica  de 
influencia asignada, con ventas al público (mostrador), despachos a familias del área de influencia 
(domicilios) y despachos a diferentes organizaciones o empresas. 
La planta de manufactura está  subdividida en dos unidades de producción;  la primera,  llamada 
planta de horneados, se dedica a realizar procesos productivos para comercializar pan horneado, 
pastelería,  ensambles  y  subproductos;  la  segunda,  llamada  planta  de  congelados,  se  dedica  a 
producir  exclusivamente  panadería  y  productos  de  queso  ultra  congelados  que  son 
comercializados en toda Colombia y en el exterior gracias a  la tecnología de precocidos y masas 
congeladas. La planta de congelados centra  la operación en  la manufactura de productos típicos 
autóctonos de queso y panadería, permitiendo que el cliente los obtenga 100% terminados, listos 
para  calentar  y  consumir,  conllevando  una  inversión  mínima  en  equipos  y    mano  de  obra 
capacitada, incrementando a su vez la utilidad del producto vendido. Las tiendas están distribuidas 
principalmente en Bogotá  y  funcionan  aparentemente  como  cualquier panadería;  sin  embargo, 
presentan esquemas característicos de franquicias (algunas), con producción propia (elaboración 
con panadero) o producción mixta (abastecidas por productos congelados). 
1.2.2 Antecedentes Ambientales 
Debido a  la gran diversificación de negocios que maneja  la empresa, es un agente activo en  la 
producción de  residuos  industriales,  generación  de  gases  de  combustión,  consumo  de  energía, 
consumo de agua, y generación de desechos líquidos y sólidos derivados del procesamiento de los 
alimentos. En la planta de producción se utilizan intensivamente agua, energía fósil y electricidad y 
se tienen como principales agentes contaminantes del medio ambiente  los gases de combustión, 
la generación de grasas orgánicas y residuos reciclables. 
Las  políticas  de  reciclaje  y  control  de  emisiones  de  gases  de  combustión  son  las  principales 
estructuras de gestión ambiental dentro de  la empresa,  sin embargo no hacen parte de ningún 
plan estratégico. La empresa cuenta con concepto sanitario vigente y certificado de conformidad 
de diseño y operación de  los sistemas de evacuación de gases de combustión expedido por Gas 
Natural hasta el año 2012 y ratificado por la Secretaria Distrital del Medio Ambiente.  
Persiste  la  carencia  de  procedimientos  que  midan  el  consumo  de  materias  primas,  insumos  y 
desperdicios  y  por  consecuencia  no  hay  estrategias  de  control  y  gestión  de  los  recursos,  sin 
embargo como punto de partida existe una dependencia de gestión ambiental que es el resultado 
de los procesos obligatorios de cumplimiento de la legislación. 
1.3  IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA   
1.3.1  Descripción del Entorno de la Problemática 
La  industria panadera mundial ha  inducido el desarrollo de  tecnologías  alternativas de proceso 
específicas  para  la  producción  industrial  (Tejero,  2003).  En  Latinoamérica  se  viene  dando  una 
incipiente  tendencia  hacia  el  progreso  de  esta  industria  conducido  principalmente  por  las 
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investigaciones  alrededor  de  la  panificación.  Como  muestra  se  pueden  citar  algunos  trabajos 
realizados en  la Universidad de Santiago de Chile por Caviares  (2004), Guarda  (2002) y Negrete 
(2000).   El nacimiento de nichos de mercado  localizados en el  sector hotelero y en  las grandes 
superficies  puede  producir  la  expansión  geográfica  de  la  industria  de  pan  precocido  en  los 
próximos  años  alcanzando  el  mercado  colombiano  principalmente  en  zonas  turísticas  y 
económicamente fuertes como las regiones Andina y Caribe, de tal manera que se viva un proceso 
similar al europeo durante las últimas dos décadas. 
Los cambios tecnológicos implican invención, innovación y difusión (Porter, 1995); si se considera 
que las tecnologías desarrolladas en los países industrializados están siendo implementadas a nivel 
latinoamericano y  local,  los nuevos procesos de  la panadería  industrial estarían en  la etapa de  la 
difusión. Entonces surgen dos puntos de estudio desde el enfoque medioambiental; el primero se 
plasma en  la necesidad de encontrar  los aspectos  críticos medioambientales  generados por  los 
procesos  tradicionales  y  nuevos  considerando  las  características  y  requerimientos  de  los 
stakeholders  en  la  cadena  de  valor  del medio  local;  y  el  segundo  en  el  desafío  de  crear  eco‐
ventajas  competitivas  a  partir  del  desarrollo  de  capacidades  medioambientales  y  de  gestión 
integrando  tecnologías nuevas y  tradicionales en  los procesos. Adicionalmente, el desarrollo de 
tecnologías alternativas para un mismo proceso en  la  industria de productos de panadería y sus 
variados  costos  de  implementación  conlleva  la  necesidad  de  definir  con  el  mayor  grado  de 
precisión  la estrategia medioambiental adecuada en función de  las condiciones de  la demanda y 
del  medio  económico,  de  manera  que  se  garantice  la  optimización  de  la  productividad  y  la 
competitividad.  
A  nivel  nacional    los  estudios  de  factibilidad  en  la  industria  panadera  (por  ejemplo,  Barrera  y 
Gama,  2006)  dan  relevancia  a  las  dimensiones  económica  y  tecnológica  sin  profundizar  en  la 
gestión medioambiental  de  la misma,  factor  que  indiscutiblemente  afecta  la  sostenibilidad  del 
negocio en el tiempo y evita que la industria nacional se prepare para cumplir con los estándares 
medioambientales  internacionales,  poniendo  a  este  sector  económico  en  desventaja  frete  a 
futuros tratados de libre comercio.  
En Colombia existen empresas panaderas con diferente grado de tecnificación, donde Pan Pa Ya se 
ubica en un estado intermedio con procesos intensivos en mano de obra referidos a la panadería 
tradicional  y  otros  con  alto  grado de  tecnificación  referidos  a  la panadería precocida.  Por otro 
lado,  la  empresa  tiene  una  imagen  de  marca  consolidada  en  Bogotá  y  pertenece  al  ramo  de 
empresas exportadoras, reuniendo de esta forma los requisitos para ser considerada como objeto 
de estudio en el área medioambiental. Uniendo todas  las premisas expuestas surge el objeto del 
trabajo propuesto, que se describe específicamente en la siguiente pregunta. 
 1.3.2  Pregunta Central 
¿Cuál es el plan de acción medioambiental estratégico que se debe implementar para la planta de 
producción de la empresa Pan Pa’ Ya de forma que se prevenga la contaminación por medio de la 
optimización  de sus capacidades medioambientales, promocionando la eco‐ventaja competitiva e 
integrando los requerimientos de los stakeholders? 
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2. OBJETIVOS 
 
2.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Formular las acciones prioritarias de un plan de acción medioambiental estratégico para la planta 
de producción de Pan Pa’ Ya a partir de un proceso de autodiagnóstico que le permita prevenir la 
contaminación  y  generar  eco‐ventajas  competitivas  optimizando  sus  capacidades  de  gestión 
medioambiental. 
 
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
A. Determinar las problemáticas medioambientales actuales de la planta de producción de Pan Pa’ 
Ya y sus efectos en el desempeño futuro del negocio. 
B. Identificar los riesgos y oportunidades para la planta de producción de Pan Pa’ Ya de acuerdo a 
análisis AUDIO  (Aspects‐Upstream‐Downstream‐Issues‐Opportunities) y ACV  (Análisis de Ciclo 
de Vida) de la problemática medioambiental en la cadena de valor. 
C. Mapear a  los stakeholders de acuerdo al poder,  legitimidad y urgencia sobre  la problemática 
medioambiental de la planta de producción de Pan Pa’ Ya en la actualidad y en el futuro.  
D. Evaluar  las capacidades de gestión medioambiental de  la planta de producción de Pan Pa’ Ya 
aplicando  la  metodología  desarrollada  dentro  del  Modelo  de  Excelencia  Medioambiental  ‐ 
MEM. 
E.  Formular  un  plan  de  acción medioambiental  estratégico  que  contenga  el  compromiso  de  la 
dirección, las acciones prioritarias, los proyectos pilotos y los indicadores de seguimiento de la 
mejora medioambiental. 
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3. MARCO TEORICO 
3.1 CARACTERIZACIÓN DE LA EMPRESA 
3.1.1 HISTORIA 
Seis  ingenieros  industriales  de  las  universidades  de  Los  Andes  y  Javeriana  han  logrado  varias 
proezas,  tres de  ellos  se  conocen desde  kínder. Con  los otros  tres  se  encontraron  en  la  época 
universitaria  y  fundaron,  desde  entonces,  la  compañía  Colombiana  de  Inversiones  Estratégicas, 
Colinvestra, pues la intención, al graduarse, era hacer empresa. 
Con sus ahorros compraron Pan Pa’ Yá!, una panadería pequeña localizada en el barrio Pasadena 
de Bogotá,  y  a  punta  de  estrategias  innovadoras,  ya  llegaron  a  31  sucursales  distribuidas  en  –
Bogotá, Cali, Bucaramanga, Villavicencio y Weston  (EU). De  cuatro empleados pasaron a  contar 
hoy en día con un equipo de más de 600 colaboradores. Además, hace cuatro años entraron al 
mercado  exportador  con  productos  de  queso  ultra  congelados  que  envían  a  Estados  Unidos, 
España y Japón. 
La panadería  ideal Ese dicho popular  “se  vende  como pan  caliente”  fue, desde el  comienzo,  la 
semilla  del  éxito.  En  aquel  tiempo,  además,  decidieron  que  la  producción  fuera  a  la  vista  del 
público, para que  la gente valorara  la higiene y  calidad del producto, por encima del precio: el 
comprador  prefirió  consumir  un  pan  delicioso,  con  buenos  ingredientes,  y  en  cantidades 
generosas. 
Comidas ‐ Desayunos En el año 1993, y después de conquistar el sector de los domicilios con moto, 
innovaron con la pizza por porción y otros derivados de esta preparación, como los panzerottis, la 
lasagña y los sánduches. Luego, llegó la foto ponqué, que es imprimir imágenes en una película de 
azúcar con tintas comestibles. 
En la actualidad, la novedad llega de la mano de los desayunos y su oferta de omelettes, tamales, 
caldo  de  costilla  y  changua,  que  acompañan  con  productos  de  panadería  y  con  café  gourmet, 
elaborado en máquinas italianas con café de exportación. Esto, unido a sus productos de excelente 
calidad, ha permitido conquistar los exigentes paladares bogotanos.1 
 
3.1.2 DESCRIPCIÓN 
 
Pan Pa’ Ya es una empresa productora de alimentos en  la  línea de panadería, pastelería, pizzas, 
lasañas  y  desayunos  que  provee  de  estos  productos  a  clientes  institucionales,  y  que  deleita  y 
provoca a un nicho especifico del mercado a través de la venta de sus productos en sucursales. En 
la figura 3.1 se muestra el organigrama, en la figura 3.2 el proceso administrativo, en la figura 3.3 
el  proceso  logístico,  en  la  figura  3.4  el  flujograma  de  almacenamiento  y  en  la  figura  3.5  el 
flujograma de inventarios. 
                                                            
1 Tomado de Pan Pa’ Ya! 20 años de pan caliente. Diario El Tiempo, Noviembre 30 de 2006.  
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Figura 3.1. Organigrama de Pan Pa’ Ya 
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Figura 3.2. Proceso Administrativo 
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Figura 3.4. Flu
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Figura 3.5.
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3.2 GENERALIDADES CONCEPTUALES AMBIENTALES 
3.2.1   DIFERENCIACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE PRODUCTO 
Surge de  la necesidad de equilibrar  las presiones que ejercen  los stakeholders sobre  la empresa 
por productos y procesos ambientalmente amigables con  los  intereses de  los  inversionistas que 
normalmente  se  traducen en maximización de utilidades. Como marco de  referencia Reinhardt 
(2000; 2005) manifiesta que existen tres condiciones que  la empresa debe satisfacer para  lograr 
una  diferenciación  ambiental  exitosa;  la  primera  se  refiere  a  crear  la  disposición  a  pagar  por 
calidad ambiental; la segunda se refiere a proporcionar información creíble acerca de los atributos 
ambientales y privados de sus productos; y la tercera se refiere a lograr defenderse de la imitación 
por parte de la competencia. 
Existen  dos  tipos  de  diferenciación  ambiental,  la  primera  llamada  diferenciación  vertical  se  da 
cuando un producto puede ser preferido por todos los consumidores al ofrecerlo al mismo precio 
que  los competentes; y  la segunda se llama diferenciación horizontal se da cuando  los productos 
se diseñan para atraer más a un nicho de consumidores en detrimento de los atractivos para otros 
consumidores. 
Actualmente existe la tendencia por parte de los gerentes y analistas de mercado de saber la clase 
de  diferenciación  que  pretenden  sus  productos  y  más  específicamente  cómo  estas  iniciativas 
afectan la disposición a pagar (Reinhardt 2005).   
3.2.2 DISEÑO PARA EL MEDIO AMBIENTE 
El  diseño  para  el medio  ambiente  (DfE)  es  un  enfoque  ambiental  que  tiene  como  objetivo  la 
reducción sistemática de los impactos ambientales durante todo el ciclo de vida de los productos y 
procesos  relacionados  a  partir  de  la  evaluación  del  impacto  potencial  en  todo  el  proceso  de 
diseño. Actualmente el diseño DfE se orienta con tres tipos de estrategias: el primer tipo se refiere 
diseños  que  permitan  la  reducción  de  recursos  en  la  producción;  el  segundo  tipo  se  refiere  a 
diseños  que  permitan  extender  la  vida  útil  del  producto  (mantenimiento,  actualización  y 
reparación); y el  tercer  tipo  se  refiere a diseños que  contemplen el  final de  la  vida útil  (Reúso, 
Remanufactura y Reciclaje). 
 
Enfoque  revolucionario  “De  la  cuna  a  la  cuna”  de  (Braungart  y  McDonough,  2005): 
Tradicionalmente  la  consigna principal del  ecologismo ha  sido  "Reducir,  reutilizar,  reciclar".  Los 
autores proponen mediante este  libro un cambio de enfoque. Reducir el  impacto sobre el medio 
ambiente provocaría una ralentización del mismo, pero tarde o temprano se  llegaría a un mismo 
final. Frente a este panorama proponen que se atajen los problemas desde su misma raíz, es decir, 
que en vez de reducir  los consumos de energía, nos centremos en que desde el propio diseño y 
concepción de cualquier producto, estrategia o política se tengan en cuenta todas las fases de los 
productos involucrados (extracción, procesamiento, utilización, reutilización, reciclaje) de manera 
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que ni siquiera sean necesarios  los gastos de energía,  incluso que el balance de gastos y aportes 
sea positivo. 
Green QFD‐II  herramienta  para  el  diseño:  Cristofari  et  al.  (1996)  desarrolló  la metodología  de 
GQFD la cual utiliza la herramienta QFD y ACV para la identificación de los requerimientos técnicos 
de los productos, sin embargo esta herramienta no cuantifica integralmente los costos durante el 
ciclo  de  vida,  en  consecuencia  (Zhang, Wang  y  Zhang,  1999)  desarrollan  la  ultima  herramienta 
derivada de QFD que integra el ACV (análisis de ciclo de vida) y CCV (costeo de ciclo de vida) que 
despliega  los  requerimientos  en  cuanto  a  función,  medioambiente  y  costos  durante  todas  las 
etapas del ciclo de vida. Entonces Green QFD‐II provee  la última metodología sistemática para el 
diseño  y manufactura de productos  reduciendo el  impacto ambiental  y  los  costos  sin perder  la 
calidad del producto. 
Zhang, Wang  y  Zhang,  (1999) manifiestan  en  la  investigación  que  la  herramienta Green QFD‐II 
puede  ser  utilizada  para  evaluar  diferentes  conceptos  de  productos  con  respecto  a  calidad, 
medioambiente y costos.  
3.2.3 PRODUCCIÓN MÁS LIMPIA 
La Producción Más Limpia es, según el PNUMA (Programa de  las Naciones Unidas para el Medio 
Ambiente), la aplicación continua de una estrategia ambiental preventiva integrada a los procesos, 
a  los productos y a  los servicios para aumentar  la eficiencia total y reducir  los riesgos a  los seres 
humanos  y  al  ambiente.   La  Producción Más  Limpia  se puede  aplicar  a  los procesos usados  en 
cualquier industria, a los productos mismos y a los distintos servicios que proporciona la sociedad. 
Para  los  procesos  de  producción,  la  Producción  Más  Limpia  resulta  a  partir  de  una  o  la  
combinación  de:  conservación  de materias primas,  agua  y  energía;  eliminación de  las materias 
primas  tóxicas  y  peligrosas;  y  reducción  de  la  cantidad  y  la  toxicidad  de  todas  las  emisiones  y 
desperdicios en la fuente durante el proceso de producción. 
Para los productos, la Producción Más Limpia apunta a la reducción de los impactos ambientales, 
en  la  salud  y  en  la  seguridad  de  los  productos  durante  el  total  de  su  ciclo  de  vida,  desde  la 
extracción de las materias primas, a través de la fabricación y el uso, hasta disposición “última” del 
producto. 
Para  los  servicios,  la  Producción  Más  Limpia  implica  la  incorporación  de  las  preocupaciones 
ambientales en el diseño y entrega de los servicios. 
La Producción Más Limpia describe un acercamiento preventivo a  la gestión ambiental. No es ni 
una definición legal ni científica que se pueda diseccionar, analizar o someter a disputas teóricas. 
Es  un  amplio  término  que  abarca  lo  que  algunos  países/instituciones  llaman:  ecoeficiencia, 
minimización  de  residuos,  prevención  de  la  contaminación,  o  productividad  verde,  aunque 
también incluye algo extra. 
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3.2.4 CONCEPTO DE STAKEHOLDER 
 
En su primera definición del concepto stakeholder de 1983, Freeman distingue entre una acepción 
amplia y otra  restringida. El  sentido  restringido  se  refiere  sólo a aquellos grupos y/o  individuos 
sobre  los  que  la  organización  depende  para  su  supervivencia,  mientras  que  el  amplio  incluye 
además  grupos  y/o  individuos  que  puedan  afectar  o  que  son  afectados  por  el  logro  de  los 
objetivos de  la organización. De esta forma,  la acepción amplia ha servido como un  instrumento 
para  entender  el  entorno  y  para  desarrollar  procesos  de  planificación  estratégica.  El  concepto 
stakeholder será más o menos estable a lo largo de la literatura de Freeman desde una perspectiva 
teórica, pero la aplicación del mismo en la práctica experimenta más variaciones. 
 
3.3 DIMENSIÓN ECONOMICA DEL NEGOCIO 
 
3.3.1 NIVEL INTERNACIONAL 
3.3.1.1 Mercado Japonés 
 
El Mercado de Panes en Japón tuvo su más alto pico en 2000, seguido por dos años de declive. El 
pan hizo el 2.7% de  las ventas totales de alimentos. El decrecimiento en  las ventas del principal 
producto  de  esta  industria,  el  pan  empacado,  ha  persistido  por  largo  tiempo,  y  se  espera  que 
continúe  por  la  alta  diversidad  de  nuevas  formas  de  consumir  pan. De  hecho,  el  consumo  de 
“otros productos” de pan creció 3.9% en 2002, demostrando una demanda fuerte, y así muchos 
productos entran y salen constantemente en el mercado. 
“Otros productos” se refiere a pan francés, pan alemán, rollos, sánduches, rollos rellenos de curry, 
croissants, donuts, pan procesado, danish rolls. 
Según  el  Statistic  Buearu  del Ministerio  del  Interior  y  de  Comunicaciones  de  Japón,  el  ingreso 
promedio para un hogar, con promedio de 3.49 miembros, y promedio de edad del jefe de hogar 
de 46.3 años, fue de JPY 524,542 al año, el cual ha venido decreciendo 2.3% por año promedio en 
los últimos años. 
Las  exportaciones no  tradicionales hacia  Japón  tuvieron un  incremento  de  17,7%  entre  2007  y 
2008, alcanzando un valor exportado de US$ 68,5 millones en este último año.  
Según  datos  de  2008,  Agroindustria  concentró  el  59,3%  de  las  exportaciones  no  tradicionales, 
seguido por Manufacturas con el 25,9%, Servicios con el 12,8% y Prendas de Vestir con el 2,1% 
restante. Esta distribución no ha variado mucho al analizar  las cifras correspondientes al período 
enero‐junio  de  2009,  pues  Agroindustria  continúa  en  el  primer  lugar  (69,4%),  seguido  por 
Manufacturas (19,4%), Servicios (9,2%) y Prendas de Vestir (1,9%). 2 
                                                            
2 Análisis del mercado de la panadería en Japón. Embajada de Colombia en Tokio.  
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3.3.1.2  Mercado Español  
 
España es el décimo  importador del mundo,  con una participación dentro de  las  importaciones 
mundiales en 2007 del 3%, es decir, US$ 391.237 millones. 
Desde Latinoamérica se originaron en 2007 el 4,6% de las importaciones de España que equivalen 
a  US$17.917  millones.  Tales  importaciones  presentaron  un  crecimiento  entre  2006  y  2007  de 
18,2%. 
Los tres principales socios latinoamericanos de España en 2007 fueron: 
1. Brasil,  con  importaciones  por  US$4.180  millones  (23,4%  del  total  importado  desde 
Latinoamérica). 
2. Argentina con US$2.648 (14,8% del total importado desde Latinoamérica). 
3. Venezuela con US$2.083 millones. (11,6% del total importado desde Latinoamérica). 
Entre los principales productos importados desde Latinoamérica en 2007 se encuentran los aceites 
crudos de petróleo  con una participación del 23,6%  (US$4.229 millones),  los demás maíces  con 
una  participación  del  6,6%  (US$1.175  millones)  y  las  tortas  y  demás  residuos  sólidos  de  la 
extracción de aceite de soya con una participación del 6,3%. 
La balanza comercial entre Colombia y España durante  los últimos tres años (2006‐2008) ha sido 
superavitaria para Colombia, en US$154,5 millones en 2006, US$ 156,5 millones en 2007 y en US$ 
90 millones en 2008. 
Exportaciones Colombianas a España en 2008: US$ 623,2 millones, 7,2% más que en 2007 donde 
alcanzaron US$ 581,3 millones. 
Según  datos  de  2008,  Agroindustria  concentra  el  50,9%  de  las  exportaciones  no  tradicionales, 
seguido por Manufacturas e  Insumos  con el 41,7%, Prendas de Vestir  con el 6,8%  y  Servicios y 
Entretenimiento con el 0,6% restante. 
Los principales productos no tradicionales por macrosector exportados a España en 2008 fueron: 
1. Agroindustria:  los demás  langostinos, congelados, US$ 25 millones (28,3% participación en el 
total exportado por el macrosector) 
2. Manufacturas  e  Insumos:  desperdicios  y  desechos  de  acero  inoxidable  US$  17,1  millones 
(23,6% participación en el total exportado por el macrosector) 
3. Prendas  de  vestir:  partes  superiores  de  calzado  y  sus  partes,  excepto  los  contrafuertes  y 
punteras duras US$ millones (19,8% participación en el total exportado por el macrosector) 
4. Servicios: esmeraldas trabajadas de otro modo, clasificadas, sin ensartar, montar ni engarzar 
US$ 502 mil (43,6% participación en el total exportado por el macrosector).3 
 
                                                            
3 Guía de Exportación a España. Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Proexport Colombia.  
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3.3.2 NIVEL NACIONAL Y LOCAL 
La cadena productiva de la molinería, repostería y panadería comprende varios procesos que van 
desde  la  producción  y  procesamiento  de  los  cereales,  hasta  la  fabricación  de  alimentos  más 
elaborados como pan, pastas y cereales para desayuno, entre otros. 
 
A nivel nacional, la cadena de molinería es relativamente corta. La cadena del trigo comienza con 
la  producción  agrícola  del  cereal,  seguida  por  la  producción  de  bienes  intermedios  y materias 
primas derivados del proceso de molturación de trigo (harina y subproductos).  
 
El eslabón de pan  y productos de panadería participa  con 20,83% del  valor de producción. Del 
total de productos de este eslabón, cerca de 68% de  la producción se encuentra concentrada en 
dos productos, pan de trigo que participa con 43% y ponqués y tortas con 25%.  
 
El eslabón de pan y productos de panadería presenta el índice de especialización más alto en toda 
la cadena, tanto en número de establecimientos como en empleo: 0,70 y 0,53 respectivamente, lo 
que indica que del total de establecimientos y personas involucradas en esta cadena, la mayoría se 
dedican a producir bienes de este eslabón. 
 
En  Colombia,  entre  2001  y  2003,  esta  cadena  registró  en  promedio  una  balanza  comercial 
deficitaria  al  presentar  exportaciones  por  US$38,3  millones  e  importaciones  por  US$542,2 
millones. Además, al tomar las cifras de apertura exportadora y de penetración de importaciones 
se concluye que Colombia es un importador neto de productos de molinería y panadería y por lo 
tanto, los productos locales enfrentan la competencia de los extranjeros en el mercado local.4 
 
La  industria panificadora ha estado  relacionada a procesos artesanales desde  la antigüedad, de 
hecho, actualmente  el porcentaje de producción debido a grupos familiares de 1 a 15 personas es 
en  promedio  en  Latinoamérica  96.7%,  PYMES  3%  y  grandes  establecimientos  0,3%5,  lo  que 
muestra  el  gran  impacto  de  las  pequeñas  panadería  en  éste  sector  y  además  que  la  industria 
panificadora está en sus inicios en lo que se refiere a empresas de gran ó mediano tamaño. 
 
La industria panificadora en Colombia posee la representación en el PIB Colombiano mostrada en 
la tabla 3.1: 
Tabla 3.1. Representación de las ventas de la Industria Panificadora en el PIB Colombiano. 
 (Fuente: www.dane.gov.co Encuesta anual manufacturera). 
 
                                                            
4 Molinería. Departamento Nacional de Planeación.  
 
5  Industria Panificadora Latinoamericana. Martínez, Patricia.  
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Como se puede observar el sector de la industria manufacturera se encontraba en una tendencia 
creciente para el año 2007 en Colombia, debido a  la  falta de datos estadísticos en el DANE más 
recientes no se puede evidenciar  la tendencia actual de  la venta de  los productos de  la  Industria 
Panificadora en Colombia. Sin embargo la tendencia que se evidencia en Latinoamérica (según una 
publicación de la revista Énfasis) es una tendencia a la baja en el consumo, lo que ha llevado a la 
baja en la producción y el cierre de numerosas panaderías de tamaño pequeño y mediano.  
 
El  crecimiento  de  este  sector  en  Colombia  desde  2005  a  2010    fue  jalonado  por  el  elevado 
dinamismo del consumo interno y en menor proporción, por las exportaciones. A partir de 2009 su 
comportamiento podría verse afectado por la recesión económica y la desaceleración prevista en 
el consumo de hogares, lo que induciría a las empresas a ser agresivas e innovadoras a la hora de 
formular sus estrategias comerciales.    
 
Según el reporte del DANE los productos más consumidos en Colombia en el 2007 pertenecientes 
a la industria manufacturera son los tabulados en la tabla 3.2. 
 
Tabla 3.2.  Productos más producidos / consumidos en Colombia. 
 
Las materias primas más utilizadas en el sector son las tabuladas en la tabla 3.3. 
 
Tabla 3.3. Materias Primas más utilizadas para la producción. 
 
 
Como  ya  se evidenció  cerca del 97% de  las empresas dedicadas a  la  industria panificadora  son 
familiares  e  innumerables.  Por  eso  para  la  estadística  solo  se  tienen  en  cuenta  las  grandes 
empresas en Colombia. Las más importantes son Noel, Ramo, Bimbo, Colombina, Comapan, Calsa 
de Colombia, Comestibles la Rosa, Pan Pa’ Ya y Donucol en su respectivo orden. 
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4. ESTRATEGIA METODOLOGICA 
 
4.1   CARACTERISTICAS TECNICAS DEL ESTUDIO APLICADO 
El  éxito para  lograr que una estrategia medioambiental promocione eco‐ventajas  se basa en  la 
capacidad  de  las  organizaciones  de  llevar  a  la  acción  los  conceptos,  herramientas  y  enfoques 
medioambientales plasmados en dicha estrategia. En consecuencia, el camino pertinente consiste 
en  generar  un  plan  de  acción  con metas  sistemáticas  a  corto, mediano  y  largo  plazo    (Esty  y 
Winston, 2006).  
Acciones a Corto Plazo (0 a 6 meses): 
a) Análisis de Problemáticas 
b) Mapeo de stakeholders 
c) Evaluación de capacidades medioambientales y de gestión 
d) Compromiso de la alta dirección 
e) Establecimiento de planes de acción prioritaria 
f) Implementación de proyectos piloto 
 
Dentro de este contexto, el alcance de  la metodología aplicada es  la  formulación de un plan de 
acción medioambiental estratégico a  corto plazo  (0 a 6 meses).  Las acciones a mediano y  largo 
plazo están fuera de la pertinencia y alcance del presente trabajo debido al tiempo de ejecución.  
El  estudio  que  se  realiza  corresponde  a  los  fundamentos  de  la  investigación  aplicada  de  tipo 
descriptivo  ‐  correlativo  enfocada  en  detallar  y  analizar  la  dimensión  ambiental  en  Pan  Pa’  Ya 
desde una perspectiva estratégica. 
Las  fuentes  de  información  previstas  son  primordialmente  de  campo,  aunque  para  realizar  el 
diagnostico  se  utilizan  fuentes  documentales.  Los  métodos  de  recolección  y  análisis  de  datos 
utilizados  son  de  carácter  cualitativo  y  cuantitativo  pues  utilizan  técnicas  para  describir  las 
cualidades de las variables a partir de mediciones aritméticas. 
El trabajo se basa en  la consecución de cada uno de  los objetivos que se plantean a partir de  la 
pregunta  central  formulada  en  el  apartado  1.3.2.  Al  final  se  exponen  ejemplos  de  proyectos 
pilotos  que  producen  mejoras  en  procesos  al  tiempo  que  ayudan  al  fortalecimiento  de  la 
dimensión medioambiental en la empresa. 
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4.2   VARIABLES DE ESTUDIO 
4.2.1   VARIABLES INDEPENDIENTES 
Las  variables  independientes  que  se  estudian  para  la  resolución  de  la  pregunta  central  y  por 
consiguiente para la consecución de los objetivos del estudio son: 
a) Desempeño Medioambiental Actual 
b) Importancia de los Stakeholders 
c) Capacidad de gestión medioambiental 
4.2.1.1  Desempeño Medioambiental Actual 
El desempeño medioambiental actual es el resultado del conjunto de acciones que se desarrollan 
dentro de  la organización y  la cadena de valor para mitigar o eliminar  los efectos de  la actividad 
industrial sobre el medioambiente considerando todas las problemáticas posibles. 
La medición se realiza a través del inventario y/o cuantificación de los aspectos ambientales que se 
derivan de la cadena de valor tales como: 
a) Consumo de energía, agua y materias primas 
b) Producción de desechos (líquidos, sólidos y gaseosos) y productos finales. 
Los aspectos ambientales  se  clasifican dentro del grupo de  los diez  “desafíos ambientales” más 
importantes  del  mundo  moderno  según  Esty  y  Winston  (2006),  de  manera  que  se  puedan 
correlacionar con la importancia de los stakeholders en un análisis AUDIO.  
Los “desafíos ambientales” señalados por Esty y Winston (2006) son: 
I) Cambio Climático     
II) Energía 
III) Agua 
IV) Biodiversidad 
V) Químicos/Tóxicos 
VI) Polución del aire 
VII) Gestión de Desperdicios 
VIII) Capa de Ozono 
IX) Océanos 
X) Deforestación 
 
4.2.1.2  Importancia de los Stakeholders 
La medición de la importancia de los stakeholders se realiza siguiendo el modelo de Mitchell, Agle 
y Wood  (1997), el  cual  clasifica  a éstos de  acuerdo  a  la  combinación de  las  tres  características 
siguientes: 
I) Poder 
II) Legitimidad 
III) Urgencia 
Para  el  presente  estudio  se  consideran  los  stakeholders  inscritos  dentro  de  las  siguientes 
categorías: 
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I) Trabajadores 
II) Proveedores 
III) Contratistas 
IV) Gobierno y Autoridades 
V) Accionistas e Inversionistas 
VI) Competidores 
VII) Clientes 
VIII) Comunidad 
IX) Medio Ambiente 
 
4.2.1.3  Capacidad de Gestión Ambiental 
La medición de la capacidad ambiental se realiza por medio de la evaluación de las competencias 
centrales  de  gestión  ambiental  de  la  organización,  siguiendo  la  dimensión  III  (Capacidades  de 
Gestión) del “Modelo de Excelencia Medioambiental”. 
Las subdimensiones que se valoran están inscritas dentro de procesos de apoyo y gestión, “inputs” 
y procesos operativos. La valoración es cualitativa acorde a la siguiente escala: 
I) Muy Fuerte: Capacidades desarrolladas por toda la organización de difícil imitación. 
II) Fuerte:    Capacidades desarrolladas por toda la organización de fácil imitación. 
III) Medio:    Capacidades desarrolladas por una parte de la organización. 
IV) Débil:     Capacidades incipientes en alguna parte de la organización. 
V) No hay:     Carencia de capacidades. 
 
4.2.2   VARIABLE DEPENDIENTE 
La  variable  dependiente  es  el  “Rendimiento  Medioambiental  Estratégico”,  que  depende  de  la 
correlación entre  las variables  independientes. De esta manera al optimizar  la  relación entre el 
desempeño medioambiental actual,  la  importancia de  los stakeholders y  la capacidad de gestión 
medioambiental  se  maximiza  la  función  medioambiental  estratégica,  situación  que  permite  el 
desarrollo de la eco‐ventaja competitiva.  
El Rendimiento Medioambiental Estratégico se orienta a partir de las oportunidades que genera el 
análisis de problemas ambientales que infieren sobre los stakeholders de la cadena de valor y de 
las capacidades que tiene o debe desarrollar  la organización, todo dentro del marco del plan de 
acción medioambiental estratégico. 
4.3   METODOLOGIA APLICADA 
La  resolución  de  la  pregunta  central  de  estudio  y  por  consiguiente  el  alcance  satisfactorio  del 
objetivo  general  del  presente  proyecto  se  fundamenta  en  el  desarrollo  de  cada  uno  de  los 
objetivos específicos a  través de  las  tres etapas del diseño metodológico que  se presenta en  la 
figura 4.1. 
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Figura 4.1. Diseño metodológico para el desarrollo del estudio aplicado. 
 
4.3.1   ETAPA I: DIAGNOSTICO MEDIOAMBIENTAL – OBJETIVO A 
Mediante el desarrollo de esta etapa se cuantifican los aspectos ambientales que se derivan de la 
cadena de valor y se determinan los problemas medioambientales con mayor incidencia por parte 
de la planta de producción de Pan Pa’ Ya y la forma como se proyectan en el futuro del negocio. El 
resultado de esta etapa provee la información de entrada para los objetivos B, C y D de la etapa II. 
En  la  ejecución  de  la  etapa  I  se  realiza  el  procedimiento  sistemático  que  se  describe  a 
continuación: 
a) Inventario de las prácticas y problemas ambientales utilizando la herramienta Ecomapa. 
b) Cuantificación de los aspectos ambientales presentados por lo Ecomapas en función de las 
entradas y salidas del proceso productivo  integral utilizando un ecobalance de materia y 
energía. 
c) Diagramación de  los  flujos  de  las  sustancias  que  impactan  el  desempeño  ambiental  de 
acuerdo al ecobalance de materia y energía utilizando el Análisis de Flujo de Sustancias. 
d) Descripción de los efectos ambientales de los productos de la empresa desde el origen del 
hasta su destino final utilizando las herramientas ACV y  Matriz MED. 
La técnica de escenarios de prospectiva se deja al margen del presente estudio debido a que  las 
tendencias en materia de estrategia medioambiental empresarial están expuestas y sustentadas 
rigurosamente en los antecedentes y justificación del presente trabajo (apartado 1) a partir de los 
estudios y publicaciones de los investigadores expertos. 
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4.3.2   ETAPA II: DESEMPEÑO, STAKEHOLDERS Y CAPACIDAD DE GESTION – OBJETIVOS B, C Y D 
Con el desarrollo de esta etapa se identifican los riesgos y oportunidades a partir del desempeño 
ambiental actual en la cadena de valor, se define la importancia de los stakeholders involucrados 
en  los aspectos ambientales  y  las  capacidades de gestión que  se  tienen para afrontar  los  retos 
ambientales.   El resultado de esta etapa permite sustentar el plan estratégico propuesto para  la 
empresa Pan Pa’ Ya. Los procedimientos para desarrollar la etapa II se describen a continuación: 
4.3.2.1   Análisis de Problemas y Oportunidades – Matriz AUDIO 
Después de  cuantificar  y  describir  cualitativamente  los  aspectos  importantes que  componen  el 
desempeño ambiental a través de la cadena de valor, se organizan en una matriz de acuerdo a dos 
parámetros: desafío ambiental y cadena de valor. 
Posteriormente por medio de grupos focales se determinan los problemas y las oportunidades que 
se  pueden  aprovechar  estratégicamente  para  cada  aspecto medioambiental.  El  resultado  es  la 
matriz AUDIO.    
4.3.2.2   Mapeo de Stakeholders 
Para determinar los stakeholders involucrados con los aspectos ambientales de la cadena de valor, 
se  empieza  por  definir  una  lista  específica  desde  la  perspectiva  de  los  grupos  focales  de  la 
organización y posteriormente se les asigna los atributos de poder, legitimidad e influencia según 
sus  características.  Como  resultado  se  obtiene  un  listado  de  stakeholders  clasificados  según  la 
tipología de Mitchell, Agle y Wood (1997): 
I. Definitivos 
II. Dominantes 
III. Peligrosos 
IV. Dependientes 
V. Otros (Inactivos, Discretos y 
exigentes) 
 
4.3.2.3   Análisis de Capacidades de Gestión Medioambiental 
En esta parte se analizan las acciones de gestión de la empresa que aseguran el cumplimiento de 
la  legislación,  la  mejora  continua  del  rendimiento  ambiental  y  el  logro  de  los  objetivos 
estratégicos. Se utiliza la metodología de la dimensión III (Capacidades de Gestión) del “Modelo de 
Excelencia  Medioambiental”  de  Rodríguez  y  Ricart  (1998),  donde  se  evalúan    los  procesos  de 
apoyo y gestión, los inputs y los procesos operativos, a partir de de la técnica del grupo nominal. Al 
final se obtiene un listado de acciones de gestión medioambiental evaluadas de acuerdo al grado 
de fortaleza con que son desarrolladas dentro de la organización. 
 
4.3.3   ETAPA III: PLAN DE ACCIÓN ESTRATÉGICO – OBJETIVO E 
Con esta etapa finaliza el proceso para la consecución del objetivo general del presente proyecto. 
Aquí se describe el plan de acción a seguir para lograr mejoras en la gestión medioambiental de la 
empresa. El procedimiento que se lleva a cabo durante esta etapa es el siguiente: 
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I. Establecimiento  de  la  “matriz  de  insumos  estratégicos”  del  rendimiento 
medioambiental (variable dependiente), donde se correlacionan los factores claves del 
análisis  AUDIO,  el  mapeo  de  Stakeholders  y  las  capacidades  de  gestión 
medioambiental.  
II. Gestión  de  una  declaración  pública  por  parte  de  la  alta  dirección  del  nuevo 
compromiso con la gestión medioambiental.  
III. Definición de los objetivos del plan de acción.  
IV. Registro  de  Plan  de  Acción  para  desarrollar  las  capacidades  de  gestión 
medioambiental. 
V. Registro de Plan de Acción de las acciones de mejora de procesos productivos. 
VI. Implementación de proyectos pilotos. 
VII. Descripción de indicadores de seguimiento y control. 
 
4.4   POBLACIÓN DE ESTUDIO 
La empresa seleccionada para resolver la pregunta central fue Pan Pa’ Ya Ltda, que cuenta con una 
entidad de bienestar que trata  la dimensión medioambiental, lo que  indica que existe conciencia 
que  las  acciones  productivas  afectan  al medio  ambiente  y  a  los  stakeholders. No  obstante,  no 
existe una estrategia de gestión que integre a toda la organización en función de generar una eco‐
ventaja competitiva. 
Siendo Pan Pa’ Ya una empresa compuesta por una planta de producción central y una cadena de 
puntos de venta al consumidor, se seleccionó  la planta de producción como universo de estudio. 
Para  realizar  la etapa  II de  la metodología  (ver  apartado 4.4.2)  se  seleccionó  como muestra de 
estudio a grupos de trabajadores de la empresa focalizados de acuerdo a su relación con las partes 
interesadas (stakeholders) siguiendo el modelo de  la cadena de valor de Porter (1985) mostrado 
en la figura 4.2.  
 
Figura 4.2. Modelo de la Cadena de Valor para Pan Pa’ Ya. (Porter, 1985) 
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Los grupos focales que participaron en el presente trabajo se describen en la Tabla 4.1: 
 
Tabla 4.1. Grupos Focales que participaron en el trabajo aplicado. 
GRUPOS FOCALES  ORIGEN DE ACTORES PARTICIPANTES 
Actividades Primarias  Actividades de Apoyo 
N°  Característica de Selección según 
cadena de valor 
Lo
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es
 
V
en
ta
s y
 
M
ar
ke
ti
ng
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o 
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Re
cu
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os
 
H
um
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os
 
A
dm
in
is
tr
ac
ió
n 
1  PROVEEDORES  X          X       
2  PROCESOS DE TRANSFORMACIÓN    X            X   
3  CLIENTES      X  X  X         
4  INFRAESTRUCTURA ADMINISTRATIVA              X    X 
 
4.5   CRITERIOS DE INCLUSIÓN Y EXCLUSIÓN 
 
4.5.1 POBLACIÓN UNIVERSO 
Se  incluye  la Planta de Producción de Pan Pa’ Ya  como  campo  central de estudio debido  a  los 
siguientes factores: 
a) Constituye el eslabón industrial de la cadena de suministro. 
b) Abastece a puntos de venta propios y a clientes externos. 
c) Posee bodegas de logística (interna y externa) centralizadas. 
d) Tiene procesos tecnificados y tradicionales de producción. 
Se excluyen del estudio a los puntos de venta propios debido a los siguientes factores: 
a) Constituyen  un  modulo  de  negocio  con  características  diferentes  a  la  planta  de 
producción. 
b) Carecen de procesos industriales. 
c) Están ubicados en espacios geográficos diferentes a la planta de producción. 
d) Dentro de la cadena de valor son clientes de la planta de producción. 
4.5.2   GRUPOS FOCALES 
La hipótesis  fundamental del método para el “Desarrollo de  la Medición de Criterios” es que  los 
individuos que  realizan una actividad pueden proporcionar  la  información más valiosa  sobre  los 
factores  importantes  que  influyen  en  su  radio  de  acción.  Atendiendo  el  enfoque  descrito,  se 
incluyen en  los grupos  focales a empleados que desarrollan actividades primarias y/o de apoyo 
dentro de la empresa, y que tienen relación directa con alguno de los otros grupos de stakeholders 
(partes interesadas) de la empresa que se presentan en la figura 4.3. 
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Figura 4.3. Grupos de Partes Interesadas (stakeholders) de Pan Pa’ Ya. 
Las  percepciones  de  los  stakeholders  externos  son  evaluadas  vía  stakeholders  internos 
(trabajadores) formando  la correlación directa que se muestra en  la figura 4.4. Se debe destacar 
que acorde al método de estudio,  los  trabajadores  como  “parte  interesada” están  inmersos en 
todos los grupos focales. 
 
Figura 4.4. Correlación entre grupos focales y stakeholders para estudio en Pan Pa’ Ya. 
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4.6 MÉTODOS DE RECOLECCIÓN Y ANÁLISIS DE DATOS ‐ APLICACIÓN 
En éste apartado se presenta el procedimiento de aplicación de los métodos y técnicas especificas 
que  se  utilizan  para  recolectar  y  analizar  la  información  que  da  origen  al  diagnostico 
medioambiental  actual,  la  matriz  AUDIO,  el  mapeo  de  stakeholders  y  la  evaluación  de  las 
capacidades de gestión medioambiental. En la tabla 4.2, se presenta la matriz metodológica.  
Tabla 4.2. Matriz Metodológica 
FASES  MÉTODO TÉCNICA  HERRAMIENTA ANÁLISIS RESULTADOS 
FA
SE
 I. 
D
IA
G
N
O
ST
IC
O
 
M
ED
IO
A
M
BI
EN
TA
L  Observación 
Simple No 
Participante 
Visita Guiada  Plano de planta 
Internet 
Triangulación 
de métodos  
 
Síntesis 
 
Diagramas 
‐ Ecomapas 
‐ Ecobalance 
‐ Flujo de sustancias. 
‐ ACV, MED 
‐ Escenarios 
Medición 
Aritmética 
Inspección de 
documentos  Planilla de registro 
Documental  Documental 
legislativo  Planilla de registro 
FA
SE
 II.
 AU
D
IO
, 
ST
A
KE
H
O
LD
RE
S 
Y C
A
PA
CI
D
A
D
 
D
E G
ES
TI
Ó
N
 
Observación 
Simple 
Participante 
Grupos focales 
Entrevista 
semiestructurada 
guiada 
Desarrollo de 
la medición 
de criterios  ‐ Matriz AUDIO. ‐ Mapa de Stakeholders 
‐ Matriz de capacidad de gestión Grupo 
Nominal y 
Síntesis 
 
4.6.1   DIAGNOSTICO MEDIOAMBIENTAL 
El  procedimiento  de  diagnostico  medioambiental  actual  se  realiza  de  acuerdo  al  siguiente 
procedimiento técnico: 
4.6.1.1    Ecomapas 
I. Por medio de la herramienta Google Earth en internet, se ubica el sector de influencia 
de la planta de producción, y se realiza un análisis clasificatorio de las zonas.   
 
II. Se  realizan  dos  visitas  guiadas  a  la  planta  de  producción  (lugar  fraccionado  en  dos 
partes físicas) por parte del autor; en éstas se ubican las zonas donde hay influencia de 
los aspectos ambientales estudiados utilizando  la herramienta “Plano de Planta” (ver 
anexo 1). Las visitas son guiadas por los encargados (Jefes y Supervisores) de las áreas 
de producción  y  logística, donde el autor extrae  los datos  relevantes de procesos y 
registros  por  observación  simple  no  participante.  La  herramienta  utilizada  para  la 
recolección  de  los  datos  (Plano  de  Planta)  fue  diseñada  previamente  por  el  autor, 
quien realizó el levantamiento de los planos físicos de las bodegas y la maquinaria en 
Autocad. 
 
III. Los datos son diagramados en Autocad y tabulados obteniendo  los siguientes mapas 
ambientales: 
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a) Situación Urbana: Se presentan aspectos relacionados con la ubicación de la planta de 
producción tales como definición de zonas industriales y residenciales, vías de acceso, 
zonas verdes e hidrografía. 
b) Agua:  Se  describen  las  características    de  consumo  de  agua    y  descarga  de  aguas 
residuales  de  la  planta  de  producción.  Principalmente  se  tienen  áreas  de  mayor 
consumo, consumo de procesos productivos, configuración de sistemas de drenaje y 
vertimiento de aguas, equipos de tratamiento y plan de ahorro de agua actual. 
c) Suelos  y  Almacenamientos:  Se  muestran  las  características  del  suelo  y 
almacenamientos  de  materias  primas,  productos  terminados,  insumos  químicos  y 
solventes, agua y GLP. 
d) Aire y Ruido: Se describen  las características de contaminación del aire en ambientes 
internos y externos así como zonas con altos niveles de ruido.  
e) Energía: Se presentan las características del consumo de energía por energía eléctrica, 
gas natural y gas propano GLP. 
f) Desperdicios:  Se  describen  las  características  de  los  desperdicios  originados  por  el 
proceso productivo tales como cartón, papel, lonas, envases, plásticos, polipropileno y 
mermas orgánicas. 
4.6.1.2    Ecobalance de materia y energía 
I. Teniendo  como  entradas  los  datos  cualitativos  y  cuantitativos  de  los  Ecomapas,  se 
definen las materias y energías claves que se presentan en la tabla 4.3. 
Tabla 4.3. Materias y Energías del proceso productivo 
MATERIAS PRIMAS 
Harina de Trigo  Huevos 
Quesos Pollo
Carnes  Empaques 
RECURSOS PRIMARIOS 
PROCESO PRODUCTIVO DE LA 
PLANTA DE PRODUCCIÓN DE 
PAN PA’ YA 
RESIDUOS 
Agua  Sólidos 
             Energía: 
‐ Electricidad 
‐ Gas Natural 
‐ Gas GLP 
Efluentes 
Emisiones 
Calor 
Otros 
PRODUCTOS FINALES 
CONGELADOS  AMBIENTE 
Masas  Pan 
Hojaldre Repostería
Croissant  Ensambles 
Otros  Subproductos 
 
II. Por medio de  la “Inspección de Documentos” se realiza  la medición aritmética de  las 
entradas  y  salidas  que  requiere  el  ecobalance,  registrando  los  datos  en  las  tablas 
diseñadas dentro de la planilla de registro (ver anexo 2). Los documentos técnicos que 
se utilizaron como fuente se describen en la tabla 4.4.  
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Tabla 4.4. Documentos fuentes de información 
ASPECTO  DOCUMENTOS  OBJETIVO 
Consumo de agua 
Recibos Contables  Datos  de  consumo  por  lectura  del  medidor  de  la 
empresa. 
Registros de control empresa  Datos de consumo de procesos específicos. 
Consumo de energía 
eléctrica 
Recibos Contables  Datos  de  consumo  por  lectura  del  medidor  de  la 
empresa. 
Consumo de Gas Natural  Recibos Contables  Datos  de  consumo  por  lectura  del  medidor  de  la 
empresa. 
Consumo de GLP  Registros de inspección proceso  Datos de consumo en tanques de almacenamiento 
Residuos sólidos  Registros de almacenamiento Datos de reciclaje y aforos.
Efluentes  Registros de Calidad  Datos de sustracción por limpieza de trampas de grasas. 
Emisiones  Registros  de  Calibración  de 
quemadores 
Datos por medición electrónica en chimeneas. 
Calor  Ficha  técnica  de  equipos  de 
cocción. 
Datos nominales de diseño por operación 
Materias Primas  Registros de control de bodega 
en SAP 
Datos de entradas a bodega de materias primas. 
Productos terminados  Registros  de  control  de 
despachos en SAP 
Datos de productos terminados despachados. 
 
III. Se realizan mediciones de campo en procesos claves de acuerdo a los Ecomapas para 
agua y energía utilizando las fichas técnicas de los equipos y cuenta‐litros a las salidas 
de los tanques de almacenamiento de los procesos productivos. 
 
IV. Se hace una revisión documental de la legislación dada por la Secretaria Distrital para 
los aspectos ambientales analizados, recopilando los límites máximos permisibles. Los 
datos se utilizan para la caracterización de vertimientos. 
 
V. Se  realiza  el  ecobalance  de  materias  y  energía  aplicando  una  Triangulación  de 
Métodos para obtener información complementaria entre la observación hecha en los 
Ecomapas, las medidas de campo y los límites regulados por la autoridad. 
 
4.6.1.3.   Flujo de Sustancias 
 
Al  realizar  los  procedimientos  anteriores  se  identifican  como  aspectos  ambientales  claves  los 
consumos  de  agua  y  energía,  los  cuales  están  presentes  en  varias  operaciones  del  proceso 
productivo y se mezclan con los agentes químicos en las operaciones de limpieza. Adicionalmente 
del uso de éstos insumos se producen agentes contaminantes, es por ello que se realiza un análisis 
de  flujo  de materiales  y  agua,  de manera  que  se  logre  una mayor  resolución  de  los  aspectos 
ambientales dados. El objetivo del análisis de flujo de sustancias es detallar el flujo de agua y de 
materias primas especificando los focos más importantes de consumo de energía y producción de 
contaminantes  para  los  procesos  de  panadería  horneada,  panadería  congelada,  pastelería, 
ensambles y  subproductos. Los métodos de recolección y análisis de datos son los siguientes: 
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I. Se realizan una visita a cada proceso de producción y mediante observación simple se 
establecen las etapas del proceso productivo. 
 
II. Se identifican los procesos que consumen energía (electricidad, GLP y Gas Natural) de 
acuerdo  al proceso productivo. 
 
III. Se identifican los focos significativos de consumo de agua en las etapas relevantes del 
proceso productivo. 
 
IV. Se realiza una síntesis descriptiva de las observaciones. 
 
V. Finalmente se diagraman los flujos de materias primas y agua. 
4.6.1.4   ACV y Matriz MED  
Hasta  ahora  se  han  analizado  los  aspectos  ambientales  desde  la  perspectiva  de  los  procesos 
productivos, el siguiente paso es  involucrar el análisis de ciclo de vida ACV de  los productos de 
manera que se estructuren sistemáticamente los impactos ambientales a través de toda la vida de 
dichos productos. Las etapas genéricas del ciclo de vida que se incluyen en el estudio son materias 
primas, producción, distribución, uso y fin de vida correspondientes a las definidas por Van Hoof y 
Herrera (2007). Los procedimientos de recopilación y a análisis de datos son los siguientes: 
I. Se escoge  como unidad  funcional un kilogramo de pan blanco molde ubicado en el 
hogar del consumidor  final  listo para consumir. La  justificación para seleccionar esta 
unidad es que involucra procesos de panadería, empaque, refrigeración y transporte. 
El ACV está basado en los trabajos de Anderson y Ohlsson (1997). 
 
II. Mediante  Inspección de Documentos Técnicos  se  realiza un análisis de materiales  y 
energía  para  la  unidad  funcional  a  través  de  todo  el  ciclo  de  vida  utilizando  los 
parámetros expuestos por Anderson y Ohlsson (1997) para la misma unidad funcional. 
 
III. Se recopilan de la literatura expuesta los diagramas del Análisis de Ciclo de Vida. 
 
IV. Finalmente se sintetiza todos los análisis realizados tabulándolos en una matriz MED. 
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4.6.2 ANÁLISIS AUDIO 
 
El análisis AUDIO se desarrolla en dos etapas: 
 
4.6.2.1  Etapa Técnica 
I. Se realiza una síntesis de todos los aspectos ambientales que se evidencian dentro de 
la  organización  a  partir  de  los  Ecomapas,  el  ecobalance    y  el  análisis  de  flujo  de 
sustancias clasificándolos de acuerdo al desafío ambiental al que pertenecen.  
II. Se  realiza  una  síntesis  de  todos  los  aspectos  ambientales  que  se  evidencian  en  la 
cadena de valor (“Aguas Arriba” y “Aguas Abajo”) a partir del análisis de ciclo de vida y 
la matriz MED clasificándolos de acuerdo al desafío ambiental al que pertenecen. 
III. Se  hace  un  análisis  documental  para  complementar  aspectos  técnicos  ambientales 
que no fueron identificados con las herramientas empleadas. 
IV. Se  realiza  una  correlación  entre  los  factores  medioambientales  descritos  para  la 
organización y la cadena de valor, en función al “desafío” que afectan.  
V. Al  final  todos  los aspectos se agrupan de acuerdo a su correlación “Aspecto  ‐ Aguas 
Arriba – Aguas Abajo” dentro de  la matriz  técnica del AUDIO que  se muestra en  la 
tabla 4.5.  
 
Tabla 4.5. Matriz técnica para el análisis AUDIO.  
A  U  D 
CHALLENGE  ASPECTS UPSTREAM DOWNSTREAM 
DESAFIOS  ASPECTOS AGUAS ARRIBA AGUAS ABAJO 
1  Cambio climático  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
2  Energía  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
3  Agua  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
4  Biodiversidad  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
5  Químicos/Tóxicos   1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
6  Polución del aire  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
7  Desperdicios  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
8  Capa de Ozono  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
9  Océanos  1,2,….,n. 1,2,….,n. 1,2,….,n. 
10  Deforestación  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
 
 
4.6.2.2 Etapa Estratégica 
 
Para esta etapa se utiliza el método de Desarrollo de  la Medición de Criterios, el cual combina el 
uso de grupos focalizados con el enfoque estructural de  la técnica de grupo nominal. A partir de 
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aquí  se  utilizan  los  grupos  focales  como  muestra  de  estudio  de  acuerdo  al  siguiente 
procedimiento: 
 
I. Se  conforman  los  grupos  focales  de  cinco  personas  cada  uno  de  acuerdo  a  la 
clasificación presentada en el apartado 4.6.2. Los cargos de las personas se presentan 
en la Tabla 4.6. 
 
Tabla 4.6. Cargos pertenecientes a grupos focales. 
N°  CARACTERISTICA  CARGOS SELECCIONADOS 
1  PROVEEDORES 
Jefe de Logística  
Jefe de Bodega de Materias Primas 
Jefe de Compras de Materias Primas 
Supervisor de Central de Ingredientes 
Comprador de repuestos de Mantenimiento 
2  PROCESOS DE 
TRANSFORMACIÓN 
Jefe de Recursos Humanos 
Jefe de Producción Panadería Horneada 
Jefe de Panadería Producción Congelada 
Jefe de Producción Subproductos
Jefe de Producción Ensambles 
3  CLIENTES 
Gerente Comercial 
Jefe de Calidad 
Jefe de marketing línea de panadería 
Jefe de Transportes 
Operario de central de Servicio al cliente 
4  INFRAESTRUCTURA 
ADMINISTRATIVA 
Jefe de Operaciones 
Jefe de Contabilidad 
Jefe de Mantenimiento 
Jefe de Contraloría 
Jefe de Sistemas 
 
 
II. Con  cada  grupo  se  efectúa  una  entrevista  semiestructurada  guiada  utilizando  un 
formulario  prediseñado  (ver  anexo  3),  donde  se  explica  el  objetivo  del  estudio,  la 
metodología empleada y el diagnostico de la empresa. Se les solicita que realicen dos 
listas,  la  primera  con  los  problemas  ambientales  que  consideran  importantes  para 
cada  aspecto  dado  en  el  formulario,  y  la  segunda  con  las  oportunidades  más 
significativas  que  se  generan  a  partir  de  los  mismos  aspectos  ambientales.  Las 
respuestas por aspecto se  limitan a máximo  tres en sesiones de una hora para cada 
grupo focal. Las síntesis de las respuestas se agrupan en las tablas 4.7 y 4.8. 
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Tabla 4.7. Problemas listados por los grupos focales 
ISSUES ‐ PROBLEMAS 
DESAFIOS  ASPECTOS  GRUPO 1  GRUPO 2  GRUPO 3  GRUPO 4 
1  Cambio climático  1,2,….,n.             
2  Energía  1,2,….,n.             
3  Agua  1,2,….,n.             
4  Biodiversidad  1,2,….,n.             
5  Químicos/Tóxicos   1,2,….,n.             
6  Polución del aire  1,2,….,n.             
7  Desperdicios  1,2,….,n.             
8  Capa de Ozono  1,2,….,n.             
9  Océanos  1,2,….,n.             
10  Deforestación  1,2,….,n.    
 
Tabla 4.8. Oportunidades listadas por los grupos focales 
OPPORTUNITIES ‐ OPORTUNIDADES 
DESAFIOS  ASPECTOS  GRUPO 1  GRUPO 2  GRUPO 3  GRUPO 4 
1  Cambio climático  1,2,….,n.             
2  Energía  1,2,….,n.             
3  Agua  1,2,….,n.             
4  Biodiversidad  1,2,….,n.    
5  Químicos/Tóxicos   1,2,….,n.             
6  Polución del aire  1,2,….,n.             
7  Desperdicios  1,2,….,n.             
8  Capa de Ozono  1,2,….,n.             
9  Océanos  1,2,….,n.             
10  Deforestación  1,2,….,n.             
 
III. El listado de respuestas se debe filtrar y priorizar, para tal fin se introduce la estructura 
de la Técnica de Grupo Nominal en donde el grupo seleccionado de trabajadores con 
los cargos que se presentan en la tabla 4.9 se reúnen en una sesión de dos horas para 
discutir  y  evaluar  conjuntamente  los  problemas  ambientales  y  las  oportunidades 
listadas en  los grupos  focales. El grupo nominal está  conformado por diez personas 
que en su mayoría son integrantes de los grupos focales. 
IV.  
Tabla 4.9. Grupo Nominal 
GRUPO NOMINAL
1  Gerencia General  6  Mantenimiento 
2  Gerencia Comercial  7  Contabilidad 
3  Compras y Bodega  8  Recursos Humanos 
4  Producción  9 Contraloría
5  Mercadeo  10  Calidad 
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La Técnica de Grupo Nominal se realiza de acuerdo a los siguientes pasos: 
 
a) Introducción:  Por  medio  de  un  exposición,  se  realiza  la  explicación  de  la 
metodología  a  cada  uno  de  los  participantes  y  se  les  remite  una  síntesis  de  la 
problemática de acuerdo al diagnostico medioambiental. 
b) Generación  de  Factores:  Los  factores  que  se  utilizan  son  las  listas  con  los 
problemas y las oportunidades generados en los grupos focales. 
c) Listado de Factores: Los problemas y oportunidades se listan en una hoja de Excel 
para  ser  discutidos  y  evaluados  por  el  grupo  nominal  en  una  sesión  con  video 
beam. El proceso de evaluación se  realiza en  tiempo  real sobre  la hoja de Excel 
siendo moderador el autor del estudio. 
d) Evaluación  de  Factores:  Los  problemas  y  oportunidades  son  calificados  por  el 
grupo nominal de acuerdo a los criterios CLAVE, MODERADO e IRRELEVANTE. 
 
V. Finalmente se agrupan las dos etapas (técnica y estratégica) en la matriz mostrada en 
la tabla 4.10, dando como resultado el análisis AUDIO. 
 
Tabla 4.10. Matriz AUDIO. (Esty y Winston) 
A  U  D  I  O 
CHALLENGE  ASPECTS  UPSTREAM  DOWNSTREAM  ISSUES  OPPORTUNITIES 
DESAFIOS  ASPECTOS  AGUAS ARRIBA  AGUAS ABAJO  PROBLEMAS  OPORTUNIDADES 
1  Cambio climático                
2  Energía                
3  Agua                
4  Biodiversidad                
5  Químicos/Tóxicos                 
6  Polución del aire                
7  Desperdicios                
8  Capa de Ozono                
9  Océanos                
10  Deforestación                
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4.6.3 MAPEO DE STAKEHOLDERS 
El mapeo de stakeholders se realiza utilizando el método de Desarrollo de la Medición de Criterios 
a  partir  de  los  grupos  focales  dados  y  del  grupo  nominal,  en  consecuencia  la  estructura 
metodológica  es  la  misma  que  se  empleó  en  la  etapa  estratégica  del  análisis  AUDIO.  A 
continuación se presenta el procedimiento técnico específico. 
I. Se realiza una entrevista semiestructurada guiada a los grupos focales de la tabla 4.11, 
con el formulario prediseñado del anexo 4. En sesiones de una hora por grupo el autor 
como  moderador  les  explica  el  objetivo  de  la  entrevista,  la  metodología  y  los 
conceptos teóricos estudiados. 
Se  les  pide  a  los  grupos  focales  que  realicen  una  lista  de  “Actores  Interesados” 
(stakeholders)  de  la  cadena  de  valor  a  la  que  pertenece  la  empresa  Pan  Pa’  Ya, 
teniendo como guía los grupos preestablecidos en la figura 4.4. Para esta actividad no 
hay límites de respuestas por grupo.  
II. Las respuestas dadas por los grupos focales son agrupadas en la Tabla 4.11. 
 
Tabla 4.11. Matriz para agrupar listados de stakeholders. 
N°  Grupo Stakeholders  G. Focal 1  G. Focal 2  G. Focal 3  G. Focal 4 
1  Trabajadores  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
2  Proveedores  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
3  Contratistas  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
4  Gobierno y Autoridades  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
5  Accionistas e Inversionistas  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
6  Competidores  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
7  Clientes  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
8  Comunidad  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
9  Medio Ambiente  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n.  1,2,….,n. 
 
III. Utilizando  la  Técnica  de  Grupo  Nominal  en  una  sesión  de  tres  horas,  el  grupo  de 
personas  con  los  cargos  de  la  tabla  4.9,  se  reúne  para  unificar  y  evaluar  los 
stakeholders.  
 
La Técnica de Grupo Nominal se realiza de acuerdo a los siguientes pasos: 
 
a) Introducción: Por medio de una exposición del autor, se realiza la explicación de la 
metodología y se les remite el listado de stakeholders. 
b) Generación  de  Factores:  Los  factores  que  se  utilizan  son  las  listas  con  los 
stakeholders generados en los grupos focales. 
c) Listado  de  Factores:  Los  stakeholders  se  listan  en  una  hoja  de  Excel  para  ser 
discutidos y evaluados por el grupo nominal con video beam. Antes de  iniciar el 
proceso de evaluación, se unifican los stakeholders nombrados más de una vez. 
d) Evaluación de Factores: El proceso de evaluación se realiza en tiempo real sobre 
una hoja de Excel en tres fases.  
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‐ Por consenso se valida  la clasificación previa realizada por  los grupos focales 
de acuerdo a la figura 4.4. 
‐ Se  les  asigna  los  atributos  (poder,  legitimidad  y  urgencia)  por  mayoría  de 
votación. 
‐ Los stakeholders son clasificados de acuerdo a la tipología de Mitchell, Agle y 
Wood (1997). Dentro de cada tipología   se priorizan de acuerdo al resultado 
de la votación previa. 
 
IV. Como resultado se obtienen cinco tablas con  los  listados de stakeholders clasificados 
por Definitivos, Dominantes, Peligrosos, Dependientes y Otros  (Inactivos, Discretos y 
Exigentes).  
 
 
4.6.4 CAPACIDADES DE GESTIÓN MEDIOAMBIENTAL 
 
La evaluación de las capacidades de gestión medioambiental se realiza por medio de la Técnica de 
Grupo Nominal utilizando el mismo grupo nombrado en  la Tabla 4.9. En esta etapa particular se 
excluye  la  generación previa de  factores por parte de  los  grupos  focales debido  al  enfoque de 
evaluación que pretende revisar la actuación estratégica por parte de la alta dirección en torno a 
la dimensión  ambiental.  Las  subdimensiones que  se estudian  son  las definidas por Rodríguez  y 
Ricart (1998) en el MEM listadas a continuación: 
 
1. ¿Qué hacemos para que nuestros recursos humanos contribuyan a  la mejora de nuestro 
rendimiento ambiental? 
2. ¿Qué hacemos para que las áreas financiera y contable contribuyan a la mejora de nuestro 
rendimiento medioambiental? 
3. ¿Qué  hacemos  para  que  nuestros  sistemas  de  información  contribuyan  a  la mejora  de 
nuestro rendimiento medioambiental? 
4. ¿Qué hacemos para que nuestros proveedores, contratistas, etc., de productos y servicios, 
contribuyan a la mejora de nuestro rendimiento medioambiental? 
5. Qué hacemos para estar preparados en caso de emergencia medioambiental? 
6. ¿Qué hacemos para reducir el impacto medioambiental derivado de nuestro consumo de 
energía? 
7. ¿Qué hacemos para reducir el impacto medioambiental derivado de nuestro consumo de 
agua? 
8. ¿Qué hacemos para reducir el impacto medioambiental de los materiales que usamos? 
9. ¿Qué hacemos para prever en la etapa de diseño el impacto medioambiental de nuestros 
procesos, productos, servicios e instalaciones, y tomar las acciones preventivas necesarias 
para que el impacto medioambiental sea el mínimo posible? 
10. ¿Qué hacemos para reducir el impacto medioambiental de nuestras instalaciones? 
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11. ¿Qué  hacemos  para  reducir  el  impacto  medioambiental  de  nuestras  actividades 
(productos, servicios, etc.) fuera de nuestras instalaciones? 
El procedimiento técnico específico para esta etapa se presenta a continuación. 
I. Introducción: En una sesión de una hora se realiza la explicación de la metodología y 
objetivos  de  la  evaluación  de  capacidades  de  gestión  medioambiental.  Se  hace 
entrega de la herramienta de evaluación que se presenta en el anexo 5.  
 
II. Generación de Factores: El grupo levanta la sesión para que los participantes generen 
en  privado  el  listado  de  capacidades  dentro  de  cada  subdimensión.  Se  pacta  una 
semana para la segunda sesión. 
 
III. Listado  de  Factores:  En  la  segunda  sesión  de  tres  horas  de  duración,  todos  los 
participantes  exponen  sus  listados  utilizando  computador  y  proyección  en  video 
beam. Los factores (capacidades de gestión) son unificados por consenso y se procede 
a discutir el lugar y la forma en que se presentan en la organización. 
 
IV. Evaluación de Factores: La evaluación se  realiza por mayoría de votación en tiempo 
real  sobre  una  hoja  de  Excel  proyectada  por  video  beam  aplicando  la  escala  de 
medición cualitativa definida para  la variable “Capacidad de Gestión Ambiental” que 
se presentó anteriormente. 
 
V. Análisis de Factores: Este proceso se realiza por medio de la síntesis de los resultados 
del grupo nominal obteniendo la tabla 4.12.  
 
Tabla 4.12. Análisis de capacidades de gestión medioambiental 
SUBDIMENSIÓN  CAPACIDAD  CALIFICACIÓN PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
Sub…. 1  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 2  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 3  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub….4   1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 5  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 6  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 7  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 8  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 9  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 10  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
Sub…. 11  1,2,….,n.  1,2,….,n.     
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5. RESULTADOS 
5.1   DIAGNOSTICO MEDIOAMBIENTAL 
5.1.1   ECOMAPAS 
5.1.1.1 Situación Urbana 
 
Eco‐mapa urbano donde se ubica la planta de Panadería. (Imagen Google Earth) 
País: Colombia  Ciudad: Bogotá  Zona: Norte 
Características de urbanismo de la zona donde se ubica la planta de panadería 
Vista Grafica  Descripción  Vista Grafica  Descripción 
 
Ubicación Exacta de 
Planta. 
Dirección: Calle 144 Nº 47‐
46. 
Área: 3200 mts cuadrados 
Pisos: Uno en planta de 
operación. 
Tipo: Industrial 
 
Zonas Verdes 
Tipo:  Canchas  de  futbol, 
zonas  con  árboles  y 
laderas de Canal Córdoba. 
Características:  Poca 
densidad  de  espacio 
verde. 
 
Zonas Industriales 
Tipo  de  industrias: 
Madera, 
Mármoles, 
metalmecánica. 
Tipo  de  comercio: 
cerámica,  pisos,  comidas 
y logística. 
Trafico:  Transporte 
pesado. 
 
Canal Córdoba 
Características:  Existe 
proximidad de viviendas a 
las  aguas  invadiendo  las 
zonas  de  ronda  y 
Preservación Ambiental. 
 
Zonas Residenciales: 
Tipo:  Apartamentos 
estrato 3 y 4, casas. 
Características:  La  zona 
residencial  provee  de 
servicios  a  la  zona 
industrial.   
Autopista Norte 
Características:  Comienza 
en Los Héroes y continúa 
hacia el norte sirviendo a 
transmilenio hasta la calle 
170 y culmina en La Caro. 
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5.1.1.2 Agua 
 
Eco‐mapa de agua de la planta de Panadería. (Construcción del autor)
 
Características de consumo de agua y descarga de aguas residuales 
Áreas de mayor 
consumo de agua 
ZONAS CONSUMO (m3/año)
1. Patio de lavado de canastas. 2160 
2. Zonas de lavado de utensilios. 1344 
3. Procesos industriales: Panadería y Subproductos 2172 
4. Zonas de baños (plantas y oficinas) 4092 
Procesos  
productivos 
intensivos en 
consumo de agua 
1. Subproductos: elaboración de salsas, alistamientos de 
vegetales, quesos, pollo y carne entre otros. 
800 
2. Panadería: formulaciones de las masas de todos los 
productos. 
500 
Configuración de 
sistema de tuberías 
y drenajes 
Las zonas de mayor consumo están provistas de tanques de almacenamiento que 
permiten  la medición de consumos por día y el aprovisionamiento preventivo. A 
partir  de  los  tanques  se  distribuye  en  tuberías  de ½”  a  los  aparatos  finales.  La 
fuente  de  agua  potable  es  la  red  pública  de  la  empresa  de  acueducto  y 
alcantarillado de Bogotá. 
Las redes de drenaje de aguas residuales tienen separación de aguas negras y de 
proceso  dentro  de  la  planta  pero  fluyen  por  un  mismo  sistema  a  la  red  de 
alcantarillado de Bogotá. La separación  interna  tiene  la  finalidad de disponer de 
trampas de grasas en las aguas de procesos. 
Zonas donde se 
vierten las aguas 
residuales 
Las aguas residuales se vierten por un sistema directo de cuatro pulgadas de 
diámetro que comunica con la red pública. El sector no tiene red separada de 
aguas negras, de proceso y lluvias. 
Equipos de 
tratamiento de agua 
Ninguno. 
Plan de ahorro de 
consumo de agua 
Concientización del consumo racional de los recursos no renovables en la Planta 
de Producción liderado por la división de Gestión Ambiental. 
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5.1.1.3 Energía 
 
Eco‐mapa de energía. (Construcción del autor)
 
Características del consumo de energía en la planta de panadería. 
ELECTRICIDAD 
FUENTES DE CONSUMO  DESCRIPCIÓN CICLO UNITARIO
1. Equipos de Congelación 
y Refrigeración 
En el proceso de ultracongelación se utilizan equipos de 30 HP y 10 HP.   16h/día x  
360 días/año 
En la bodega de producto terminado se tienen tres equipos de 
congelación con 10 HP, 8 HP y 5 HP.  
24h/día x 365días/año
En el almacenamiento de productos en proceso se tienen seis cuartos de 
refrigeración de 3HP c/u.  
24h/día x 365días/año
2. Equipos de 
fermentación 
En el proceso de fermentación se utilizan cinco convectores que generan 
vapor y elevan la temperatura a través de resistencias eléctricas de alto 
consumo. 
24h/día x  
360 días/año 
3. Equipos de amasado 
Los equipos de amasado deben homogenizar un grupo de ingredientes 
hasta convertirlo en masa, esta labor se desarrolla con diez amasadoras 
las cuales tienen motores de 3 HP c/u. 
24h/día x  
360 días/año 
4. Equipos de formado 
En general los equipos de formado utilizan energía eléctrica para formar 
mecánicamente la masa de acuerdo al proceso productivo. Comprenden 
desde laminadoras hasta guillotinas de corte. 
16h/día x  
360 días/año 
5. Iluminación 
La zona de panadería congelada está iluminada por ocho lámparas.
La zona de panadería horneada está iluminada por diez lámparas. 
La zona de bodega de MP está iluminada por seis lámparas. 
 Todas las lámparas son de 200W metalhaloides.  
12h/día x  
360 días/año 
La línea de ensambles está iluminada por cuatro lámparas metalhaloides.  8h/día x  
360 días/año 
GAS NATURAL 
1. Hornos de panadería 
horneada. 
Esta estación del proceso consume gas natural a través de seis hornos de 
400.000 BTU/h cada uno. 
24h/día x  
360 días/año 
GAS PROPANO GLP 
1. Estufas de cocción de 
subproductos 
Esta estación de trabajo está compuesta por seis estufas de 150.000 
BTU/h. 
24h/día x  
360 días/año 
2. Sartenes basculantes de 
línea de ensamble 
Esta estación se compone de dos sartenes basculantes con un consumo 
de 300.000 BTU/h 
8h/día x  
360 días/año 
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5.1.1.4 Suelos y Almacenamientos 
 
 
  
Eco‐mapa de Suelos y Almacenamientos de la planta de Panadería. (Construcción del autor) 
 
Características de suelo y almacenamiento 
ZONAS  DESCRIPCIÓN  VISTA GRAFICA 
Zonas de 
almacenamiento 
de Materias 
Primas 
La  bodega  principal  abastece  todas  las  líneas  de 
producción  de  la  planta  y  sucursales.  Los  principales 
materiales que se almacenas son: 
1. Materias primas alimenticias 
2. Empaques (Polipropileno, icopor, cartón) 
3. Químicos para limpieza y desinfección. 
 
La  bodega  de  subproductos  almacena  materias  primas 
alimenticias  perecederas.  Principalmente  quesos,  pollo, 
frutas y hortalizas. 
Zonas de 
almacenamiento 
de Productos 
Terminados 
La  bodega  de  producto  terminado  congelado  almacena 
productos de panadería precocida y congelada en cuartos 
fríos  de  congelación  y  contenedores  que  mantienen 
temperatura de 18°C bajo cero. 
 
La  bodega  de  producto  terminado  ambiente  almacena 
principalmente  productos  de  panadería  horneada 
(tradicional), pastelería y subproductos. 
Zona de 
almacenamiento 
de insumos 
químicos  y 
solventes 
Este  espacio  se  reserva  para  el  almacenamiento  de 
productos  químicos  que  son  utilizados  para  limpieza  y 
desinfección  de  implementos,  maquinas  y  ambientes  de 
producción.  
Esta  área  está  separada  y  aislada  de  la  bodega  principal 
aunque es administrada por la misma.   
Tanques de 
almacenamiento 
de Agua 
1. Lavado de canastas Dos Tanques de polietileno – 
1000 Lt c/u 
2. Lavado de utensilios Tres tanques de 
fibrocemento‐ 500 Lt c/u 
3. Baños  Dos tanques de 
Fibrocemento – 500 Lt c/u 
4. Procesos de panadería Cuatro tanques de polietileno 
– 500 Lt c/u 
5. Procesos de subproductos Tres tanques de polietileno –
500 Lt c/u 
Tanques de 
almacenamiento 
de GLP 
Tanque de 300 galones que abastece los procesos de subproductos. 
Tanque de 100 galones de reserva para las líneas de subproductos 
Dos tanques de 100 galones c/u que abastece los procesos de cocción de ensambles.
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5.1.1.5 Aire y Ruido 
 
Eco‐mapa de aire y ruido. (Construcción del autor)
 
Características de los problemas ambientales por contaminación de aire y ruido 
PROBLEMA 
AMBIENTAL 
ZONAS  DESCRIPCIÓN 
CONTAMINACIÓN DE 
AIRE Y EN 
AMBIENTES 
EXTERNOS 
1. Chimeneas de hornos  Los hornos de panadería tienen seis chimeneas que 
sobresalen  dos  metros  por  encima  del  tejado.  Los 
gases  expulsados  producto  de  la  combustión  son 
CO2, NOx y SO2. El combustible es Gas Natural 
2. Sistema de extracción 
de cocina de 
subproductos 
Está  compuesto  por  un motor  de  2 HP  centrífugo, 
que  expide  gases  al  ambiente  producto  de  la 
combustión  de  seis  estufas  industriales.  El 
combustible es Gas Propano GLP 
CONTAMINACIÓN 
DEL AIRE EN 
AMBIENTES 
INTERNOS 
1. Línea de Ensamble  Tiene  equipos  de  combustión  a  partir  de GLP  (dos 
sartenes basculantes),  sin  embargo no  hay  sistema 
de extracción.
2. Líneas de Panadería 
(congelada y horneada) 
Presentan un alto grado de harina de trigo volátil en 
el ambiente.  
Existe  presencia  de  gas  carbónico  en  al  ambiente 
como producto de la reacción química en el proceso 
de fermentación.
RUIDO POR ENCIMA 
DE 80 DB 
1. Bodega de producto 
terminado congelado 
Se presenta en el cuarto de maquinas de los equipos 
de congelación y ultracongelación 
2. Línea de producción de 
panadería congelada 
Se produce al  interior del  túnel de congelación y al 
abrir las puertas se propaga. 
3. Lavado de canastas  Se presenta por el accionamiento de una bomba que 
presuriza el agua y por el  impacto del agua sobre el 
suelo y las canastas.
4. Alistamiento de latas  En esta zona se  impactan  las  latas con unos cepillos 
de limpieza produciendo un ruido de impacto. 
5. Zona de despacho  Se  presenta  ruido  por  el  funcionamiento  de  los 
motores  de  los  camiones  y  de  los  equipos  de 
congelación de las carrocerías. 
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5.1.1.6 Desperdicios 
 
 
Eco‐mapa de desperdicios. (Construcción del autor) 
 
 
Características de los desperdicios de los procesos productivos. 
 
Los desperdicios que se presentan en  la planta de panadería están representados en cajas de 
cartón, envolturas de papel,  lonas, empaque de  flow pack y desechos orgánicos. Existen  tres 
zonas  acondicionadas  para  el  almacenamiento  temporal  de  estos  desperdicios,  en  una  se 
acumula  el  cartón  y  el  papel,  en  otra  las  lonas  y  plásticos  y  en  la  última  se  almacenan  los 
desperdicios orgánicos. 
TIPO DE 
DESPERDICIO 
DESCRIPCIÓN  CANTIDAD EN 
Kg/año 
Cartón y Papel 
protector 
Generado  del  embalaje  de  materias  primas  y 
productos terminados.
8.500 
Lonas, envases 
plásticos y 
polipropileno 
Generado por el embalaje de la harina de trigo, 
arequipe, desperdicios de maquinas flow pack y 
termoselladoras.  
1.200 
Memas orgánicas  Mermas  de  los  procesos  de  producción; 
productos  con  mala  presentación.  Mermas  de 
cocción alistamiento de pollo y carne. 
18.000 
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Tabla 5.2. Cantidad de Materias Primas por tipo (diciembre de 2009) 
MATERIAS PRIMAS   Cantidad 
(kg) 
% 
Humedad 
Contenido 
de Materia 
Seca (Kg) 
Contenido 
de Agua 
(Kg) 
ASTRA MARGARINA   3212,1  20,0%  2569,7  642,4 
CARNE   3219,1  75,0%  804,8  2414,3 
HARINA AMERICANA SM  1010,9  13,7%  872,4  138,5 
HARINA CENTENO  40,3  13,7%  34,8  5,5 
HARINA DE MAIZ AMARILLO  131,9  13,7%  113,8  18,1 
HARINA INTEGRAL  46,3  13,7%  39,9  6,3 
HARINA TRIGO  73004,9  13,7%  63003,2  10001,7 
HUEVO LIQUIDO  57,6  88,0%  6,9  50,7 
HUEVOS  8739,8  77,0%  2010,2  6729,7 
LECHE EN POLVO ENTERA  62,5  8,0%  57,5  5,0 
LECHE PROD  PASTEURIZADA  436,4  90,0%  43,6  392,8 
PERNIL DE CERDO  74,9  58,0%  31,4  43,4 
POLLO CRUDO  8047,8  68,6%  2527,0  5520,8 
QUESO BLANCO  10235,3  55,0%  4605,9  5629,4 
QUESO CAMPESINO  10047,2  50,0%  5023,6  5023,6 
QUESO COSTEÑO   4666,9  50,0%  2333,5  2333,5 
QUESO CREMA   136,0  50,0%  68,0  68,0 
QUESO DOBLE CREMA  7556,0 50,0% 3778,0 3778,0 
QUESO HUILA  565,5  50,0%  282,8  282,8 
QUESO MOZARELLA   1944,8  55,0%  875,2  1069,6 
QUESO PARMESANO  21,7  50,0%  10,9  10,9 
ROAST BEEF  497,9  70,0%  149,4  348,5 
VITINA CROISSANT LAMINA  4094,6  21,0%  3234,8  859,9 
SUBTOTAL  137850,4 92477,2  45373,3 
OTRAS  89132,5 0,0% 89132,5 0,0 
TOTAL  226982,9  181609,6  45373,3 
 
 
Tabla 5.3. Cantidad de Materias Primas por líneas de producción (diciembre de 2009) 
LINEA DE PRODUCCIÓN   Cantidad 
Utilizada (kg) 
Contenido de 
Materia Seca 
(Kg) 
Contenido de 
Agua (Kg) 
PANADERIA  54923,63  48135,6  6788,1 
MASAS CONGELADAS  28649,09  24953,3  3695,7 
HOJALDRE  14706,43  9435,1  5271,3 
CROISSANT  16351,25  13058,1  3293,2 
REPOSTERIA  13667,16  9538,6  4128,6 
SUBPRODUCTOS  63126,95  48768,6  14358,3 
ENSAMBLES  35558,41  27720,3  7838,1 
TOTAL  226982,9  181609,6  45373,3 
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Tabla 5.4. Caracterización de los empaques consumidos durante diciembre de 2009 
EMPAQUE  PESO (Kg)     VALOR ($) 
BLONDAS  5,70 $ 29.260,0 
CAPACILLOS  68,34  $ 7.622,0 
MOLDES  57,72  $ 432.900,0 
PAPEL KRAFF  0,00  $ 68.202,0 
BOLSAS  250,55 $ 270.594,0 
CIERRE HERMETICO  2,44  $ 29.533,0 
LAMINA TRANSPARENTE  0,01  $ 1.456,0 
PREC BOLSA  108,18  $ 2.638.721,0 
ROLLO BOLSA 20 X 35  0,00  $ 36.499,0 
ROLLO BOLSA 40 X 50  0,01  $ 395.736,0 
ALIFAN  TRANSPARENTE  307,00  $ 428.265,0 
LAMINA 8 X 8  38,03  $ 6.863,0 
ROLLO TERMO‐ENCOGIBLE 35 X 15  0,40  $ 152.672,0 
ROLLO TERMO‐SELLABLE 27 ANCHO  0,40  $ 5.499,0 
ROLLO VINIPEL  0,88  $ 786,0 
TERMO‐ENCOGIBLE 25  29,52 $ 64.172,0 
TERMO‐ENCOGIBLE 50  6,01  $ 25.977,0 
BASE CARTON CUADRADA  0,00  $ 0,0 
CAJA ALMOJABANA PLEGADIZA EXPORTACION  0,48  $ 4.028,0 
LAMINA PARED SENCILLA  1,11 $ 75.265,0 
CINTA IMPRESA CELOFAN EXPORTACION  1,27  $ 3.446,0 
ROLLO CINTA CERA TRANSFERENCIA  1,50  $ 4.525,0 
ROLLO PRECORTADO 610 MT  0,00  $ 10.015,0 
CLIPS SELLADO ALIFAN  64,48  $ 45.621,0 
CUCHARA POSTRE NATILLA  446,50  $ 500.085,0 
CACEROLA LASAGNA  283,66  $ 2.722.759,0 
MOLDE NATILLA GRANDE  44,50  $ 2.721.618,0 
MOLDE NATILLA MEDIANO  45,50  $ 778.356,0 
TARRO PONQUE GRANDE  METALICO  0,14  $ 5.456,0 
BURBUJA  GALLETAS  15,03  $ 408.816,0 
CONT TRANS 8Oz SELLO PLUS  T.MEDIA  223,25  $ 3.309.950,0 
CONTEN.TRANSP 48 ONZAS ENSALAD TAPA PLAN  14,56  $ 697.441,0 
CONTENEDOR 6 ONZ TAPA ‐ SALSA MORA  11,49  $ 197.489,0 
COPA ENSALADA  43,68 $ 85.070,0 
DOMO CRISTAL 6 CM ‐ BANDEJA NO 25  0,62  $ 24.676,0 
DOMO N54B  0,03  $ 2.922,0 
TAPA NATILLERA GRANDE  22,25  $ 1.327.026,0 
ETIQUETA  0,12 $ 71,0 
BANDEJA ICOPOR   11,77  $ 16.027,0 
BLONDA ICOPOR   5,73  $ 20.041,0 
TIRA VIPAK 54 X 6 CM  2,77 $ 76.175,0 
ATADO PRECORTADO  73,59  $ 17.220,0 
STICKERS BRILLANTE X HOJA  13,75 $ 38.131,0 
EMPAQUE EXPORTACION X CJ  0,01  $ 0,0 
COPA VENECIANA 5 Oz  114,60  $ 589.061,0 
ROLLO BOLSA 35 X 45 BLANCA  85,30  $ 37.636,0 
BOLSA BAGUETE  9,5 X 70  69,30 $ 50.816,0 
SELLOPLUS 12 Oz  28,40  $ 43.227,0 
TOTAL  2500,58  $ 18.407.726,0 
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5.1.2.2 Productos Terminados 
Los datos específicos por tipo de producto terminado no son publicados por confidencialidad de la 
organización,  sin  embargo  en  la  tabla  5.5  se  muestran  los  volúmenes  de  producción  para  el 
periodo analizado por línea de producción. Se debe tener en cuenta que los datos corresponden a 
la producción  independiente por  línea, es decir que  todo el volumen de producción de  la  línea 
“subproductos” se analiza como producto  final sin considerar que esta  línea provee a  las demás 
líneas. Se hace el anterior supuesto para evitar sumar erróneamente dos veces el mismo material 
en dos  líneas diferentes  y porque una  gran proporción de  la producción de  Subproductos  está 
destinada al cliente externo. En las líneas diferentes a subproductos no se tiene en cuenta dentro 
del volumen de producción aquellos materiales que provengan de Subproductos.  
Tabla 5.5. Volumen de producción (diciembre de 2009) 
  
 
 
Finalmente en la tabla 5.6 se realiza el balance de materia seca para todas las líneas de producción 
de la empresa: 
 
Tabla 5.6. Balance de materia seca (diciembre de 2009) 
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5.1.2.5 Caracterización de Vertimientos 
La empresa realiza caracterización de vertimientos trimestralmente en la red de subproductos de 
la planta de producción, razón por la cual nos referimos a los resultados obtenidos en noviembre 
de 2009, sencillamente para confirmar el estado de la empresa con respecto a la legislación con la 
presunción de que la red analizada es la más crítica. 
Se  realizó  un  seguimiento  durante  ocho  horas  tomando  alícuotas  cada  media  hora;  una  vez 
obtenidas éstas, se procedió a  realizar  la composición de  las mismas para obtener una muestra 
compuesta representativa del periodo de trabajo. Se debe resaltar que la línea de aguas residuales 
industriales  se halla mezclada  con  las  redes de aguas  residuales domesticas.  Las mediciones en 
campo  se  realizan  con un  cronometro  y pH metro marca Myron debidamente  calibrado por  la 
empresa Vansolix. 
El  vertimiento  presentó  un  caudal  promedio  de  0,076  litros/seg,  con  un  pH  promedio  de  6,4 
unidades y una temperatura promedio de 18.3 °C. En la tabla 5.17 se presentan los resultados del 
análisis. 
Tabla 5.17. Caracterización de vertimientos para la planta de Pan Pa’ Ya. 
Análisis  Método  Resultados  Límites 
Permisibles 
Sólidos Suspendidos Totales (SST), mg/L 
  Filtración/secado  196  Máximo: 800 
Sólidos Sedimentables (SS), mL/L –T Sed. 
1 hora  CONO IMHOFF  0,2  Máximo: 2,0 
DBO, 20°C, 5 días, mg/L 
  Incubación y Winkler  423  Máximo: 1000 
DQO Total, mg/L 
  Reflujo abierto  634  Máximo: 2000 
Tensoactivos (SAAM), mg/L  Espectrofotometría Azul de 
metileno  0,2  Máximo: 20 
Grasas y Aceites, mg/L 
  Gravimétrico  40,9  Máximo: 100 
pH 
  pH metro  6,4  Intervalo 5‐9 
 
Se observan concentraciones aceptables con respecto a las máximas permisibles para verter en la 
red  de  alcantarillado  público,  sin  embargo  se  debe  tener  especial  cuidado  con  el  DBO  el  cual 
puede  ser  influenciado por  la materia orgánica de  las  aguas  residuales domésticas, por  ello  se 
debe realizar separación de aguas. 
Se  debe  destacar  que  la  empresa  no  cuenta  con  control  de  emisiones  por  combustión  de 
combustibles, sin embargo se realizan calibraciones a los quemadores por parte del proveedor de 
los equipos garantizando en teoría una correcta combustión. 
Para finalizar el ecobalance de materias y masas, se realiza el esquema que se muestra en la figura 
5.1 donde se recopilan los datos más significativos.  
 Figura 5.1. Diagrama de balance de materias y
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 energía en la planta
 
 de producción (diciembre 2009). 
 
 5.1.3 FLUJOS DE
5.1.3.1 Panade
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ría Tradicional: Horneada 
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 5.1.3.2 Panadería Congelada: Masas, Hojaldre y Croissant 
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 5.1.3.3 Pastelería: Repostería y galletería 
65 
 
 
 5.1.3.4 Ensambles: Lasañas, Sándwiches, Paninis. 
66 
 
 
 5.1.3.5 Subproductos: Procesamiento de productos semielabor
67 
ados. (Quesos, Pollo y Salsas) 
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5.1.4 ACV Y MATRIZ MED 
 
5.1.4.1 Unidad Funcional 
La unidad funcional es un kilogramo de pan blanco molde listo para consumir en la casa del cliente 
final, cuya formulación es la siguiente: 
a) 380 g de agua 
b) 25 g de azúcar 
c) 25 g de grasa 
d) 40g de levadura 
e) 630g de harina de trigo 
f) 10 g de sal 
Se presume una perdida por deshidratación de la masa en el horneo de 110 g. En la figura 5.2. se 
muestra  esquemáticamente  el  ciclo  de  vida  analizado  a  través  de  los  estudios  de  Anderson  y 
Ohlsson (1997) que fácilmente son adaptados al estudio. 
 
Figura 5.2. Diagrama de Ciclo de vida para un kilo de pan blanco molde. 
 
El análisis de ciclo de vida parte de las siguientes presunciones: 
 
1. En la etapa de cultivo se supone el uso de fertilizantes sin abono. 
2. La energía incluida del proceso es la necesaria para el calentamiento del horno, el horneo, 
la  fermentación,  la electricidad para  los motores   de corte y  formado y  las maquinas de 
empaque. 
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5.1.4.6 Matriz MED 
En la tabla 5.18 se presenta la matriz MED donde se recopilan las características del ciclo de vida 
de un kilogramos de pan blanco molde. 
Tabla 5.18. Matriz MED en el ciclo de vida del pan 
  MATERIALES  ENERGIA  DESECHOS 
MATERIA PRIMA 
Harina de Trigo 
Agua  
Grasa 
Levadura 
Azúcar 
Sal 
Combustibles y 
electricidad 
Gases de invernadero 
Agua 
Grasas 
Fertilizantes 
Pesticidas 
PRODUCCIÓN  Conservantes 
Empaques 
Combustibles y 
electricidad 
 
Gases de combustión 
Agua 
Calor 
DISTRIBUCIÓN 
 
Transporte terrestre 
 
Combustibles  Gases de combustión 
USO 
 
Alimentación de 
personas 
 
Combustibles y 
Electricidad  Empaques 
FIN DE VIDA  Desechos humanos 
Empaque en basura 
 
Combustibles para la 
incineración y/o 
transporte 
Empaques 
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5.2    ANALISIS AUDIO 
5.2.1 ETAPA TÉCNICA 
Después de realizar el diagnostico medioambiental se presentan  los aspectos más  importantes a 
ser tratados dentro de  la matriz AUDIO. Estos aspectos se refieren a  las operaciones  industriales 
significativas que tienen incidencia sobre el medioambiente desde la organización empresarial. De 
la tabla 5.19 a la tabla 5.28 se presenta la correlación entre los aspectos medioambientales de la 
organización y la cadena de valor (aguas arriba y aguas abajo) de acuerdo a cada desafío ambiental 
de la matriz AUDIO.  
Tabla 5.19. Aspectos clasificados dentro del desafío CAMBIO CLIMATICO. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Emisiones por 
consumo de 
combustibles 
fósiles. 
El consumo de Gas Natural en  las operaciones de horneo de panadería produce gases de 
invernadero que influyen sobre el calentamiento del planeta. Principalmente CO2 y NOx.  
El  consumo  de  GLP  en  la  cocción  de  la  sección  de  subproductos  produce  las  mismas 
emisiones al medio ambiente (CO2 y NOx).  
INDICADOR TOTAL  Se calcula que la organización produce 103.85 g CO2 – equiv / Kg Producto Final.   
Fuente (Anderson y Ohlsson, 1997) 
AGUAS ARRIBA 
1  Emisiones    CO2 
y Oxido Nitroso 
producidas  por 
la ganadería. 
Como principal fuente contaminadora del medio ambiente está la ganadería que produce la 
leche,  carne  y  abastase  la  industria  de  los  quesos.  Es  responsable  del  9%  del  CO2 
procedente de la actividades humanas y genera el 65% del oxido nitroso de origen humano, 
que tiene 296 veces el Potencial de Calentamiento Global (GWP, por sus siglas en inglés) del 
CO2.  La mayor parte de  este  gas  procede del  estiércol. Una  vaca  genera 150 Kg de  gas 
metano por año. 
 Fuente (Organización de Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentación) 
2  Emisiones  CO2 
del  sector 
avicultor 
El sector avicultor de abastece de la agricultura, por consiguiente acumula los impactos de 
gases de invernadero de ésta y adiciona una carga de emisiones de CO2 en los procesos de 
almacenamiento de insumos, acondicionamiento de ambientes y transporte. 
3  Emisiones  de 
CO2  por 
Transporte. 
El  transporte  utiliza  como  fuente  de  energía  combustibles  fósiles  generando  CO2 
principalmente. Se  calcula que  se emiten 145,18 g CO2/Kg de harina de  trigo,  sumando 
transporte de  fertilizantes para  cultivos,  transporte de  importación por barco,  transporte 
de camión Buenaventura‐ Bogotá y transporte del Molino a la planta.   
4  Emisiones  de 
CO2  por  cultivo 
de trigo. 
La  agricultura  utiliza  combustibles  fósiles  para  operaciones  de  siembra,  adicionalmente 
tiene insumos como fertilizantes que posee cargas energéticas. Con todo ello se estima que 
se emiten 400 g CO2 / Kg de pan. (Ver ACV) 
5  Emisiones  de 
CO2  para 
producir  el 
empaque 
La organización utiliza empaques de diversos polímeros, siendo complicado con  los datos 
del  estudio  estimar  las  emisiones,  sin  embargo  al  remitirse  al  ACV  de  pan  blanco 
nuevamente se puede inferir que se producen 50 g CO2 / Kg de pan.  
AGUAS ABAJO 
1  Emisiones  de 
CO2  por 
distribución  a 
tiendas. 
El  transporte  de  distribución  tiene  una  carga  de  emisiones  más  importante  que  el 
transporte aguas arriba, esta situación se debe a que el producto final es más voluminoso y 
se distribuye  todos  los días durante el mes en diez  carros  con  temperatura  ambiente    y 
cuatro  carros  refrigerados  inter‐ciudades.  Refiriéndonos    al  ACV    del  pan  blanco,  las 
emisiones de CO2 al ambiente son de 93.3 g CO2 / Kg de pan. 
2  Emisiones  por 
termos 
El transporte refrigerado emite 42 g CO2 / Kg de pan Blanco, para mantener el producto 
congelado con los termos.
3  Emisiones de las 
tiendas 
Se calcula que una tienda utiliza 210 g CO2 / Kg de pan, al hornear el producto. Son más 
contaminantes que la planta de producción porque hornean a granel. 
4  Emisiones  del 
transporte  de 
los clientes 
Los clientes aportan una carga de 100 g CO2/Kg de pan, al utilizar el carro particular para 
adquirir el producto horneado en la tienda. La emisión es alta puesto que el producto que 
llevan es familiar. 
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Tabla 5.20. Aspectos clasificados dentro del desafío ENERGIA. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Consumo y 
costo de 
energía 
eléctrica 
El principal  factor de consumo de energía eléctrica es el almacenamiento refrigerado y  la 
ultracongelación, que constituyen el 35% del consumo total.  
El segundo  factor de consumo son  los motores eléctricos de  las maquinas de proceso de 
todas las líneas las cuales consumen el 25% de la energía dada.  
El tercer factor de consumo es  la iluminación, siendo el 20% del consumo total de energía 
eléctrica. En la organización se estima un consumo total de 0,1650 KWH/Kg producido. 
2 
Consumo y 
perdidas 
térmicas del 
Gas Natural 
El Gas Natural se usa para  la combustión de  los hornos de panadería. Existe una perdida 
térmica calculada en el 23,72% por transferencia de calor en paredes, apertura de puertas y 
gases de combustión. En consumo es de 0,2512 KWH/Kg producido. 
3 
Consumo de 
combustible 
GLP 
El  gas  propano  se  usa  para  las  estufas  que  cocinan  los  subproductos  de  la  empresa.  La 
perdida térmica se ha calculado en 16,30% principalmente por radiación del calor y salidas 
de vapores por la campana extractora. En consumo es de 0,060 KWH/Kg producido. 
INDICADOR TOTAL  El consumo de energía es de 0,4761 KWH/Kg producido ó 1.7139 Megajoules/Kg. 
AGUAS ARRIBA 
1  Consumo  de 
energía  en 
transporte 
El transporte consume una gran cantidad de energía principalmente del diesel, la gasolina 
y el gas natural vehicular. Se calcula que consuman 1,485 MJ/Kg de harina de trigo (0,41 
KWH/Kg  harina),  sumando  transporte  de  fertilizantes  para  cultivos,  transporte  de 
importación  por  barco,  transporte  de  camión  Buenaventura‐  Bogotá  y  transporte  del 
Molino a la planta.  Fuente (Anderson y Ohlsson, 1997) 
2  Consumo  de 
energía  en  la 
agricultura. 
El  consumo  energético  en  la  agricultura  se origina  por  el uso  de maquinaria  pesada  y 
acondicionamiento de  suelos.  Se  estima un  consumo de 2,3 MJ/Kg pan  (0,63 KWH/Kg 
Pan). 
Fuente (Anderson y Ohlsson, 1997) 
3  Consumo  de 
energía  en  la 
ganadería. 
El consumo energético en  la ganadería se origina por el mantenimiento de  los animales, 
posteriormente en  la cadena de valor se encuentra  la  industria de  la  leche y  los quesos 
que  utilizan  una  gran  cantidad  de  combustible  fósil  para  realizar  los  procesos  de 
pasteurización y fermentación.  
4  Consumo  de 
energía  en  la 
avicultura 
Igual  que  en  la  ganadería,  la  energía  se  utiliza  en  el mantenimiento  de  los  animales. 
Existen  temporadas donde se requiere procesos de calefacción para mantener vivos  los 
animales. Posteriormente en  la cadena de valor se utilizan energía  fósil y eléctrica para 
mantener refrigerados los pollos sacrificados. 
5  Consumo  de 
energía  en  el 
procesamiento 
del agua potable. 
El  agua  requiere  una  serie  de  procesos  químicos  y  físicos  para  que  sea  acta  para  el 
consumo humano, además debe bombearse  por tuberías para que llegue al usuario final. 
Siendo Bogotá una ciudad a 2600 metros de altura, se estima que por cada cien metros 
de altura desde la fuente de bombeo se gastan 0,42 KWH/m3 de agua. 
6  Consumo  de 
energía  para 
producir 
empaques 
La  industria  de  los  empaques  usa  energía  fósil  y  eléctrica  para  fabricar  empaques.  La 
energía empleada depende de los equipos de inyección, extrusión, material y cantidad de 
piezas. La cantidad de energía utilizada para producir los empaques que consume Pan Pa’ 
Ya se estima en 2.5 MJ/Kg de pan (0,69 KWH/ Kg de pan).
AGUAS ABAJO 
1  Consumo  de 
Energía  por 
distribución  a  las 
tiendas 
El transporte a las tiendas consume energía fósil para mover los motores de los camiones; 
principalmente las fuentes son la gasolina, el ACPM y el gas natural vehicular. El consumo 
de energía estimado en este aspecto es 0,957 MJ/Kg de pan (0,2658 KWH/Kg pan). 
2  Consumo 
energético  de  los 
termos 
Los  termos  consumen  0,429  MJ/  Kg  de  pan  (0,12  KWH/Kg  pan),  para  mantener  el 
producto congelado. 
3  Consumo  por 
horneo  en  las 
tiendas 
Se calcula que una  tienda utiliza 2 MJ/ Kg de pan ó 0,55 KWH/Kg pan, para hornear el 
producto. El alto consumo se debe a mantener el horno prendido durante el día. 
4  Consumo  energía 
por transporte del 
cliente final 
Los clientes consumen energía fósil, al utilizar el carro particular para adquirir el producto 
horneado en la tienda. Se estima en 1,023 MJ/Kg de pan ó 0,28 KWH/Kg pan. 
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Tabla 5.21. Aspectos clasificados dentro del desafío AGUA. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Contaminación y 
consumo de agua 
generado por las 
operaciones de 
limpieza. 
El  lavado de  canastas  consume 2160 m3/año del  recurso hídrico  con un  ciclo de uso de 
agua, utilizando una máquina de  alta  presión  (hidrolavadora).  Por observación  se puede 
inferir que el agua desechada lleva residuos de jabón, limpiador químico y tierra. 
El lavado de utensilios consume 1344m3/año de agua a través de una red de pocetas en un 
ciclo de uso. Por observación  se  concluye que  la dimensión de estas  zonas de  lavado es 
desproporcionada con el tamaño de los utensilios (son grandes). 
Los baños consumen 4143m3/año de agua en un solo ciclo de uso. Constituye  la principal 
fuente de derroche de agua potable al tener tanques sanitarios de 15.91 litros y accesorios 
de accionamiento manual no permite el control sobre la instalación. 
Las operaciones de lavado de la infraestructura consumen 360m3/año.  
2 
Consumo de agua 
generado por los 
procesos 
productivos 
El  agua  bruta  (diferencia  de  humedad  entre  las  materias  primas  y  el  producto  final) 
agregada en la transformación industrial de los productos es de 1361m3/año 
Perdida  de  humedad  del  producto  (218m3/año)  por  deshidratación  en  operaciones  de 
horneo y cocción principalmente. 
INDICADOR TOTAL  La empresa consume 2.5 Litros de agua por kilogramo producido. 
AGUAS ARRIBA 
1  Acidificación  del 
agua  por  cultivos 
de trigo 
El medio  ambiente  recibe  dióxido  de  azufre  y  oxido  de  nitrógeno  como  desechos  de  la 
energía  utilizada  en  la  agricultura  y  la  quema  de  combustibles.  Posteriormente  estos 
compuestos químicos  vuelven al  agua  reduciendo  su  capacidad neutralizante  (pH) de  los 
océanos  y  fuentes hídricas.  Se  calcula que  son generados  al  ambiente 5  g  SO2 por  cada 
kilogramo de productos de panadería. Fuente (Anderson y Ohlsson, 1997)) 
2  Consumo  por 
Producción  de 
Trigo 
Agua  consumida  en  el  cultivo  principalmente  proveniente  de  la  lluvia  y  del  riego.  En 
Argentina el rendimiento del trigo es de 5000 Kg/ha, con un consumo de 405 mm de agua 
(precipitación). La eficiencia del uso del agua es 12.2 Kg de grano/mm consumiendo 4050 
m3 para 5000 Kg de trigo (810 litros/Kg trigo). 
3  Consumo  por 
Producción  de 
Harina de Trigo 
La harina de trigo es humectada a 13.7%   durante el proceso de molienda. El consumo de 
agua  por  humectación  es  de  137  cm3/kg,  sin  embargo  en  el  proceso  se  utilizan 
intercambiadores de calor para el secado que aumentan el promedio a 500 cm3/kg. En este 
punto se puede decir que  la huella de agua  (producción de  trigo y harina de  trigo) es de 
1300 litros/Kg de harina de trigo. (Fuente Water Footprint Network) 
4  Consumo  por 
Producción  de 
quesos 
La materia prima del queso es la leche la cual contiene un 90% de agua y el queso conserva 
un 50% de humedad  induciendo un  consumo de  intensivo de agua. En  la producción de 
quesos se estima un consumo de 5000 litros/Kg de queso porque para producir un kilo de 
queso se necesitan 10 litros de leche, la cual necesita 10000 litros de agua. Adicionalmente 
el procesamiento de 10 litros de leche produce 7.3 litros de suero de leche. (Fuente Water 
Footprint Network) 
5  Consumo  por 
Producción  de 
carne de res. 
La huella hidrológica de producir carne es de 15500  litros/Kg de carne. En vacuno vive en 
promedio tres años antes de ser sacrificado para producir unos 200 Kg de carne (sin hueso), 
durante ese tiempo consume 1300 kg de cereales, 7200 kg de forrajes, 24 metros cúbicos 
de  agua  para  beber  y  7 metros  cúbicos de  agua para  su mantenimiento.  (Fuente Water 
Footprint Network)
6  Consumo  por 
Producción  de 
carne de Pollo 
En  un  sistema  tradicional  industrial  un  pollo  vive  10  semanas  antes  ser  sacrificado  y 
producir 1.7 kg de carne de pollo. Durante ese tiempo consume 3.3 Kg de granos y 30 litros 
de agua para su mantenimiento, entonces la huella hidrológica de la carne de pollo es 3900 
litros/Kg de carne de pollo.  
AGUAS ABAJO 
1  Perdida  por 
deshidratación 
por  operaciones 
de congelación. 
Los  productos  congelados,  que  son  consumidos  por  el  cliente  final  tienen  una 
deshidratación del 15% con relación a su peso lo que produce una perdida adicional de 0.15 
litros por kilogramo de pan.  
2  Perdida  por 
deshidratación  al 
calentar  y/o 
hornear. 
El pan horneado consumido por el cliente final deja una huella hidrológica de 1300 litros/ 
Kg de pan.  Esta  relación  significa que en  los productos  compuestos   que  comercializa  la 
empresa  se presentan  relaciones de  consumo  superiores en  cuanto  se agregan quesos  y 
carnes.   (Fuente Water Footprint Network) 
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Tabla 5.22. Aspectos clasificados dentro del desafío BIODIVERSIDAD. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Fragmentación de 
hábitat por uso 
industrial del 
suelo 
La planta de producción cuenta con 3200 metros cuadrados ubicados sobre un área mixta 
residencial  –  comercial.  Se  encuentra  cerca  al  canal  Córdoba,  produciendo  efectos 
contaminantes  sobre  dicho  hábitat  hídrico.  Por  ser  una  empresa  de  alimentos  ha  atrae 
roedores que modifican los ecosistemas de la zona. 
2 
Daño a 
ecosistemas por 
contaminación de 
aire. 
La  empresa  tiene  dos  procesos  contaminantes  del  aire:  el  transporte  de  camiones  y  las 
emisiones de fuentes fijas. En conjunto producen deterioro de  la vegetación y daño sobre 
las aves. 
3 
Daño por 
contaminación de 
subsuelos 
Los  vertimientos permiten  filtraciones  a  los  subsuelos  alterando  su  composición  normal, 
situación que se presenta por localizarse en un sector sin infraestructura industrial. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Uso intensivo de 
suelos para la 
agricultura 
La agricultura  para el cultivo del trigo utiliza 2 metros cuadrados por kilogramo de trigo. Sí 
se observa desde el ACV del pan blanco, se infiere un uso de tierra de 1.8 metros cuadrados 
por Kg de pan.  
2  Contaminación 
por acidificación 
El  efecto  de  generar  dióxido  de  carbono  (CO2)  y  óxido  de  azufre  (SO2)  produce  lluvias 
acidas contaminando los suelos y subsuelos. 
3  Uso de suelo para 
la ganadería 
Uno de los principales problemas es destinar amplios terrenos para el cultivo del alimento 
para  el  ganado  (soya  y  sorgo)  y  la  conversión  forestal  a  pastizales.  Los  pastizales.  La 
ganadería acentúa la erosión de los suelos y en consecuencia produce un impacto negativo 
en los ecosistemas. 
4  Uso  del  suelo  en 
avicultura 
Aunque los criaderos y granjas no necesitan de grandes terrenos, el alimento para sostener 
los animales proviene de la ganadería con los efectos expuestos anteriormente. 
AGUAS ABAJO 
1  Huella  ecológica 
de  las  panadería 
(tiendas) 
Las panaderías no ocupan grandes espacios pero el impacto sobre los suelos es importante 
al producir desechos no biodegradables principalmente de  los empaques. Esta  condición 
afecta significativamente los hábitats naturales. 
 
Tabla 5.23. Aspectos clasificados dentro del desafío QUIMICOS/TOXICOS. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Uso de 
detergentes en 
limpiezas 
El  uso  de  detergentes  en  limpieza  de  infraestructura  y  lavado  de  canastas  produce 
contaminación del medioambiente, ayudando con el efecto de la Eutroficación de los ríos y 
océanos.  La  planta  vierte  los  residuos  de  estos  químicos  directamente  sobre  la  red  de 
alcantarillado. El sumidero hídrico que recoge estos químicos es el canal Córdoba. 
2  Uso de 
desincrustantes 
Estas sustancias son utilizadas para  la  limpieza de  latas de panadería. Aunque no se usan 
intensivamente, pueden producir daños en los ecosistemas naturales. 
3  Uso de 
Blanqueadores 
Son  desechados  en  las  aguas  residuales  después  de  las  limpiezas  produciendo 
contaminación. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Uso de 
fertilizantes en 
agricultura 
Las  aguas  que  son mezcladas  con  fertilizantes  terminan  siendo muy  ácidas  o  alcalinas  y 
originan sustancias toxicas para los organismo acuáticos. La agricultura provee del trigo a la 
industria panadera así como  la  leche para  la elaboración de quesos y  los cereales para  las 
aves, por consiguiente se constituye en el efecto de la cadena de valor más nocivo. 
2  Uso de hormonas 
químicas  de 
crecimiento  en  la 
avicultura 
Para acelerar el crecimiento de las aves, y por consiguiente reducir costos de manutención 
se  les suministra hormonas de crecimiento, que pueden concentrase en alguna parte del 
animal produciendo alteraciones en sus características y poniendo en riesgo al consumidor 
final. Además  la producción de  todos  los químicos produce grandes  contaminantes  a  las 
cuencas hídricas de la región.
3  Uso de 
estimulantes en el 
ganado 
Igual que en  las aves, el ganado es sometido a estimulantes para  inducir  la producción de 
leche, situación que afecta la cadena alimenticia y la naturaleza propia de los animales. 
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AGUAS ABAJO 
1  Uso  de 
conservantes 
Los conservantes se utilizan para neutralizar microorganismos y maximizar  la vida útil del 
producto, sin embargo en grandes cantidades produce efectos negativos en la salud de los 
humanos y animales que  consumen los productos. 
2  Tintas en las cajas 
de cartón 
Las cajas de cartón poseen tintas para indicar contenido y por diseño de marca, haciéndolas 
altamente contaminantes sí no son removibles. 
 
 
 
 
Tabla 5.24. Aspectos clasificados dentro del desafío POLUCIÓN DEL AIRE. 
Ítem  Aspecto  Descripción
EMPRESA 
1  Emisiones de 
fuentes fijas 
Las  chimeneas  de  los  hornos  son  las  responsables  de  las  emisiones  de  monóxido  de 
carbono,  dióxido  de  carbono,  dióxido  de  azufre,  óxidos  de  nitrógeno  y  partículas 
contaminantes de los productos horneados. 
La cocina además de producir los mismos efectos de  los hornos, produce grasas y vapores 
que son emitidos sobre el medio ambiente sin ningún tipo de filtro. 
2  Polución de 
ambiente interno 
El ambiente interno de la planta está afectado por gran cantidad de partículas de harina de 
trigo que se suspenden en el aire así como de dióxido de carbono que se produce como 
resultado de la fermentación. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Emisiones del Uso 
de sustancias en 
la agricultura 
La  agricultura  es  la  principal  responsable  de  las  emisiones  de óxido  nitroso,  debido  a  la 
emisión de componentes nitrogenados por parte de ciertas plantas y suelos que contienen 
grandes cantidades de nitratos. Además,  la aplicación de fertilizantes (artificiales) produce 
emisiones de amonio, óxidos de nitrógeno y metano. El sector de la agricultura es conocido 
por  su uso extensivo de pesticidas. Esta aplicación causa emisiones de muchos  tóxicos al 
aire. 
2  Emisiones  de  la 
Producción  de 
energía 
Durante la generación de energía los productos químicos como el metano serán liberados al 
aire, como resultado de la extracción de petróleo y gas natural. La combustión de carbón y 
gas  natural  para  producción  de  electricidad  provoca  la  liberación  al  aire  de  dióxido  de 
azufre, óxidos de nitrógeno y dióxido de carbono. 
3  Emisiones del 
transporte de las 
materia primas 
Producen principalmente dióxido  de  carbono. A diferencia de  las  fuentes  fijas,  los  autos 
contaminan los ecosistemas y ambientes que se encuentran por su camino. 
AGUAS ABAJO 
1  Emisiones del 
transporte de 
productos al 
consumidor final. 
El  tráfico  se  considera  como  responsable  de  un  tercio  de  las  emisiones  de  gases 
invernadero.  Las  emisiones  causadas  por  el  tráfico  son  principalmente  de  dióxido  de 
carbono, monóxido de carbono, óxidos de nitrógeno, VOC y pequeñas partículas de polvo.  
2  Emisiones de 
fuentes fijas de 
las panaderías 
(tiendas) 
Al igual que en la planta, las chimeneas de los hornos son las responsables de las emisiones 
de monóxido  de  carbono,  dióxido  de  carbono,  dióxido  de  azufre,  óxidos  de  nitrógeno  y 
partículas contaminantes de los productos horneados. 
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Tabla 5.25. Aspectos clasificados dentro del desafío GESTIÓN DE DESECHOS. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1  Desecho de 
cartón y Papel 
La  planta  de  producción produce  8500  kilogramos  al  año  de  estos desechos, donde  son 
reciclados 600 kilos, el restante se introduce a la basura. 
2  Lonas, envases y 
plásticos 
Como  resultado  del  embalaje  de  productos  y  materias  primas,  se  originan  1200  kg  de 
plástico al año, donde son reciclados 800 kilos, son reutilizados 200 kg y los restantes se van 
junto a la basura. 
3  Mermas 
orgánicas 
Son el principal  residuo, en promedio  se  generan 36  toneladas  al año, de  las  cuales  son 
vendidas 15 toneladas representadas principalmente en huesos, 12 toneladas de harina se 
pierde por volatilidad y el resto queda en trampas de grasa y vertimientos. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Afrecho, 
afrechillo y 
semitin 
Son  desechos  de  la  capa    exterior    del  grano    de  trigo.  Sin  embargo  casi  todo  es 
aprovechado en otros alimentos animales y humanos 
2  Desechos líquidos 
y sólidos del 
queso 
Estos  desechos  son  vertidos  a  las  cuencas hídricas  de Cundinamarca.  La  industria de  los 
quesos produce gran cantidad de desechos del suero. 
AGUAS ABAJO 
1  Empaques 
plásticos de los 
productos 
Los  clientes  desechan  los  empaques  en  la  basura  tradicional,  aunque  muchos  tienen 
conciencia de la gestión ambiental y por consiguiente reciclan en las tiendas. 
2  Productos finales 
vencidos. 
Los productos  finales vencidos  son devueltos a  la planta donde  se  realiza un proceso de 
separación y molido. Este subproducto es vendido para alimentos de animales. 
 
 
Tabla 5.26. Aspectos clasificados dentro del desafío CAPA DE OZONO. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Uso de 
refrigerantes en 
cuartos fríos 
Aunque los sistemas de refrigeración no cambian frecuentemente de refrigerante, las fugas 
pueden ocasionar daños en el ambiente. Actualmente en la empresa perduran dos equipos 
con refrigerante Difluordiclorometano (R12 CFC), el cual se descompone con formación de 
cloruro de hidrógeno,  fluoruro de hidrógeno anhidro  y   trazas del gas  venenoso  llamado 
fosgeno. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Emisiones de N2O 
y metano en la 
agricultura 
Nuevamente es el principal contaminante en la cadena de valor analizada con un 0,5 g N2O 
/Kg  de  pan.  Se  produce  a  partir  de  fertilizantes  a  base  de  nitrógeno.  Adicionalmente 
produce grandes cantidades de metano por abonos. 
2 
Emisiones de N2O 
y metano en la 
ganadería 
El metano es expulsado por el hocico y heces de los animales. Los fertilizantes comerciales 
contribuyen  también  a  la  emisión  de  óxido  nitroso.  Finalmente,  la  quema  de  rastrojos 
produce  emisiones  óxido  nitroso,  otros  óxidos  de  nitrógeno,  monóxido  de  carbono  y 
metano.  
AGUAS ABAJO 
1  Uso de 
refrigerantes en 
Neveras 
Los productos de panadería congelada deben mantenerse en congeladores o cavas frías, lo 
que induce el uso de equipos con refrigerantes que podrían tener efectos negativos sobre 
la capa de ozono. 
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Tabla 5.27. Aspectos clasificados dentro del desafío OCEANOS. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Eutroficación por 
uso de jabones y 
químicos 
El  uso  de  sustancias  químicas  con  contenidos  de  fósforos  en  la  limpieza  de  la 
infraestructura produce una sobrecarga de nutrientes afectando el oxigeno del agua y su 
calidad.  
2  Contaminación 
por acidificación 
El  efecto  de  generar  dióxido  de  carbono  (CO2)  y  óxido  de  azufre  (SO2)  produce  lluvias 
acidas contaminando los suelos y subsuelos. 
3 
Vertimientos  con 
desechos 
orgánicos 
Los vertimientos de aguas residuales son canalizados a la red del acueducto que finalmente 
los lleva a ríos y océanos produciendo contaminación y daño de ecosistemas. Se estima que 
se vierten 665 metros cúbicos por mes de agua con grasas, desechos humanos, desechos de 
materias primas y detergentes. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Uso  de 
fertilizantes  en 
agricultura 
Los  desechos  de  los  fertilizantes  se  mezclan  con  el  agua  produciendo  acidez  y  en 
consecuencia afectando  la  vida acuática. Se estima que en  la etapa de  la  agricultura del 
trigo se producen 0,35 g PO4 /Kilo de pan. (ver ACV pan molde blanco) 
AGUAS ABAJO 
1  Desecho de 
empaques 
Los  productos  de  panadería  generalmente  son  llevados  a  todas  partes,  en  efecto  sus 
empaques resultan en ríos y océanos. 
 
Tabla 5.28. Aspectos clasificados dentro del desafío DEFORESTACIÓN. 
Ítem  Aspecto  Descripción 
EMPRESA 
1 
Evaluación del lugar 
donde están las 
instalaciones 
Aunque cada  industria ocupa un espacio que pudo estar   forestado en el pasado. No se 
puede inferir un daño directo sobre este desafío ya que la empresa se instalo en un lugar 
ya construido. 
AGUAS ARRIBA 
1 
Extensiones 
indiscriminadas  de 
tierra ganadería 
El  uso  de  extensiones  de  tierra  no  apta  para  la  ganadería  ocasiona  deforestación  de 
regiones para el pastoreo de los animales.  
2 
Extensiones  de 
tierras  no  aptas 
para agricultura. 
De  la misma manera que  la ganadería, en  la agricultura se deforestan grandes  terrenos 
para el cultivo de cereales y últimamente de biocombustibles. Esta situación provoca en 
daño de la hidrografía y ecosistemas. 
3 
Tala de árboles para 
producción  de 
energía. 
En la ganadería y agricultura principalmente se utiliza la madera como fuente de energía 
térmica, provocando u deterioro acelerado de la naturaleza. 
AGUAS ABAJO 
1  Evaluación del lugar 
donde están las 
tiendas. 
Al  igual que  la planta de producción, no hay evidencia de daño directo a  los bosques y 
regiones  forestadas  por  parte  de  las  tiendas.  Éstas  se  encuentran  ubicadas  en 
construcciones previas. 
 
Después de describir todos los aspectos en la cadena de valor se procede a resumirlos en la tabla 
5.29, para su análisis en la etapa estratégica. 
5.2.2 ETAPA ESTRATÉGICA  
Siguiendo  la metodología se aplica el método de   Desarrollo de  la Medición de Criterios. De  las 
tablas 5.30 a la 5.33 se presentan las síntesis de las respuestas dadas por los grupos focales a los 
problemas y oportunidades de cada desafío ambiental. En  la tabla 5.34 se presenta  la valoración 
realizada  por  el Grupo Nominal  de manera  que  se  prioricen  los  factores  claves  para  la matriz 
AUDIO final de la tabla 5.35. 
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Tabla 5.29. Matriz técnica para el análisis AUDIO (Síntesis).  
A U  D
CHALLENGE/DESAFIOS ASPECTS / ASPECTOS UPSTREAM / AGUAS ARRIBA DOWNSTREAM / AGUAS ABAJO 
1 
Cambio climático  1. Emisiones por consumo de combustibles fósiles. 
1. Emisiones  CO2 y Oxido Nitroso producidas por la ganadería.
2. Emisiones CO2 del sector avicultor. 
3. Emisiones de CO2 por Transporte. 
4. Emisiones de CO2 por cultivo de trigo. 
5. Emisiones de CO2 para producir el empaque 
1. Emisiones de CO2 por distribución a tiendas. 
2. Emisiones por termos 
3. Emisiones de las tiendas. 
4. Emisiones del transporte de los clientes 
2 
Energía 
1. Consumo y costo de energía eléctrica. 
2. Consumo y pérdidas térmicas del Gas Natural. 
3. Consumo de combustible GLP 
1. Consumo de energía en transporte. 
2. Consumo de energía en la agricultura. 
3. Consumo de energía en la ganadería. 
4. Consumo de energía en la avicultura. 
5. Consumo de energía en el procesamiento del agua potable. 
6. Consumo de energía para producir empaques 
1. Consumo de Energía por distribución a las 
tiendas. 
2. Consumo energético de los termos. 
3. Consumo por horneo en las tiendas. 
4. Consumo energía por transporte del cliente 
final. 
3 
Agua 
1. Contaminación y consumo de agua generado por las 
operaciones de limpieza. 
2. Consumo de agua generado por los procesos 
productivos 
1. Acidificación del agua por cultivos de trigo.
2. Consumo por Producción de Trigo. 
3. Consumo por Producción de Harina de Trigo. 
4. Consumo por Producción de quesos. 
5. Consumo por Producción de carne de res. 
6. Consumo por Producción de carne de Pollo 
1. Perdida por deshidratación por operaciones 
de congelación. 
2. Perdida por deshidratación al calentar y/o 
hornear. 
4 
Biodiversidad 
1. Fragmentación de hábitat por uso industrial del 
suelo. 
2. Daño a ecosistemas por contaminación de aire. 
3. Daño por contaminación de subsuelos 
1. Uso intensivo de suelos para la agricultura.
2. Contaminación por acidificación. 
3. Uso de suelo para la ganadería. 
4. Uso del suelo en avicultura 
1. Huella ecológica de las panadería (tiendas) 
5 
Químicos/Tóxicos 
1. Uso de detergentes en limpiezas.
2. Uso de desincrustantes. 
3. Uso de Blanqueadores 
1. Uso de fertilizantes en agricultura. 
2. Uso de hormonas químicas de crecimiento en la avicultura. 
3. Uso de estimulantes en el ganado. 
1. Uso de conservantes. 
2. Tintas en las cajas de cartón. 
6 
Polución del aire  1. Emisiones de fuentes fijas. 
2. Polución de ambiente interno. 
1. Emisiones del Uso de sustancias en la agricultura. 
2. Emisiones de la Producción de energía. 
3. Emisiones del transporte de las materias primas. 
1. Emisiones del transporte de productos al 
consumidor final. 
2. Emisiones de fuentes fijas de las tiendas. 
7 
Desperdicios 
1. Desecho de cartón y Papel.
2. Lonas, envases y plásticos. 
3. Mermas orgánicas. 
1. Afrecho, afrechillo y semitin. 
2. Desechos líquidos y sólidos del queso. 
1. Empaques plásticos de los productos. 
2. Productos finales vencidos. 
8  Capa de Ozono 
1. Uso de refrigerantes en cuartos fríos. 
 
1. Emisiones de N2O y metano en la agricultura. 
2. Emisiones de N2O y metano en la ganadería.  1. Uso de refrigerantes en Neveras 
9 
Océanos 
1. Eutroficación por uso de jabones y químicos.
2. Contaminación por acidificación. 
3. Vertimientos con desechos orgánicos. 
1. Uso de fertilizantes en agricultura  1. Desecho de empaques 
10 
Deforestación  1. Evaluación del lugar donde están las instalaciones 
1. Extensiones indiscriminadas de tierra ganadería.
2. Extensiones de tierras no aptas para agricultura. 
3. Tala de árboles para producción de energía. 
1. Evaluación del lugar donde están las 
tiendas. 
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Tabla 5.30. PROBLEMATICAS listados por los grupos focales 1 y 2 para el análisis AUDIO (Síntesis).  
A GRUPO FOCAL 1 GRUPO FOCAL 2
CHALLENGE/DESAFIOS ASPECTS / ASPECTOS ISSUES / PROBLEMAS ISSUES / PROBLEMAS
1  Cambio climático  1. Emisiones por consumo de combustibles fósiles. 
1. Contaminación chimeneas en zona con alto grado residencial.
2. Contaminación camiones en zona con alto grado residencial. 
1. Dificultad de cumplimiento Secretaria Distrital 
2. Presencia de gases en zonas cerradas planta. 
2 
Energía 
1. Consumo y costo de energía eléctrica. 
2. Consumo y pérdidas térmicas del Gas Natural. 
3. Consumo de combustible GLP 
1. Costos elevados electricidad por cuartos fríos.
2. Baja calidad de la red de energía de Codensa. 
3. Consumo de combustible en el cargue y descargue de los 
termos. 
1. Baja competitividad por procesos de cocción 
en subproductos ineficientes en consumo de gas 
2. Dependencia de la confiabilidad de la red de 
gas natural y codensa. 
3 
Agua 
1. Contaminación y consumo de agua generado por las 
operaciones de limpieza. 
2. Consumo de agua generado por los procesos 
productivos 
1. Las cosechas dependen de la disponibilidad del agua. 
2. Los precios de las materias primas son en función del agua. 
3. Todas las operaciones de limpieza se realizan con agua. 
1. Alto consumo por falta de tratamiento Agua. 
2. No hay separación de redes de aguas. 
3. Todos los productos dependen de calidad del 
agua. 
4 
Biodiversidad 
1. Fragmentación de hábitat por uso industrial del 
suelo. 
2. Daño a ecosistemas por contaminación de aire. 
3. Daño por contaminación de subsuelos 
1. Restricciones en la agricultura y ganadería para uso de suelos. 
2. La planta está ubicada en sector de uso residencial. 
3. Contaminación de ríos con desechos de producción. 
1. Los procesos atraen a los ratones al barrio. 
2. Contaminación de aire que afecta aves. 
5 
Químicos/Tóxicos 
1. Uso de detergentes en limpiezas.
2. Uso de desincrustantes. 
3. Uso de Blanqueadores 
1. Peligroso almacenamiento en la bodega.
2. Vulnerabilidad de contaminación de alimentos. 
3. Contaminación de aguas residuales por químicos 
1. Afectación de los operarios que los utilizan. 
2. Contaminación de ríos por el cloro y jabón. 
3. Empaques con tintas toxicas 
6 
Polución del aire  1. Emisiones de fuentes fijas. 
2. Polución de ambiente interno. 
1. Contaminación del aire del vecindario por harina de trigo
2. Gases producidos por los hornos y estufas 
3. Gases de los termos y carros de distribución 
1. Regulación de gases en la agricultura. 
2. Polución por los camiones 
7 
Desperdicios 
1. Desecho de cartón y Papel. 
2. Lonas, envases y plásticos. 
3. Mermas orgánicas. 
1. Olores molestos al almacenar los desechos orgánicos. 
2. El costo del empaque de las materias primas que durante el 
mismo día se desechan. 
1. Mayor consumo de las materias primas. 
2. Impacto sobre el costo de producto. 
3. Materias primas en presentaciones para 
consumo domestico. Mucho empaque 
8  Capa de Ozono 
1. Uso de refrigerantes en cuartos fríos.
 
1. Las fugas de refrigerantes de refrigeración.
2. Contaminación por los transportes de materias primas 
1. Dióxido producido por la fermentación. 
2. Uso inadecuado de refrigerantes 
9 
Océanos 
1. Eutroficación por uso de jabones y químicos. 
2. Contaminación por acidificación. 
3. Vertimientos con desechos orgánicos. 
1. Los empaques que van a parar a los océanos y ríos. 
2. Contaminación de grasas en aguas residuales 
1. Contaminación de químicos en operación de 
lavado de canastas. 
2. Desechos líquidos de producción, queso y 
carnes 
10  Deforestación  1. Evaluación del lugar donde están las instalaciones 
1. Afecta los recursos hídricos que abastecen la producción.
2. Afectaría la producción de energía eléctrica.  1. Desbalanceo para fotosíntesis. 
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Tabla 5.31. PROBLEMATICAS listadas por los grupos focales 3 y 4 para el análisis AUDIO (Síntesis).  
A GRUPO FOCAL 3 GRUPO FOCAL 4
CHALLENGE/DESAFIOS ASPECTS / ASPECTOS ISSUES / PROBLEMAS ISSUES / PROBLEMAS
1  Cambio climático  1. Emisiones por consumo de combustibles fósiles.  1. Obligación de traslado de la planta por contaminación gases. 
1. Legislación más fuerte en materias de gases. 
2. Restricciones en la agricultura del trigo. 
2 
Energía 
1. Consumo y costo de energía eléctrica.
2. Consumo y pérdidas térmicas del Gas Natural. 
3. Consumo de combustible GLP 
1. Dependencia del negocio de la congelación y horneo. 
2. Carga sobre el precio del producto el alto costo energético. 
1. Impacto de la energía sobre los costos.
2. Falencias en el suministro de energía eléctrica 
3. Riesgo de cargas de gas GLP en sector. 
3 
Agua 
1. Contaminación y consumo de agua generado por las 
operaciones de limpieza. 
2.  Consumo  de  agua  generado  por  los  procesos 
productivos 
1. Se gasta demasiada agua en el lavado de canastas. 
2. La limpieza de la empresa depende del agua. 
3. Todos los productos llevan agua en las formulaciones 
1. Consumo de agua en baños. 
2. Redes de desagüe inapropiadas. 
3. Contaminación de los ríos por mermas 
4 
Biodiversidad 
1.  Fragmentación  de  hábitat  por  uso  industrial  del 
suelo. 
2. Daño a ecosistemas por contaminación de aire. 
3. Daño por contaminación de subsuelos 
1. Utilización de empaques no biodegradables. 
2. Uso del icopor en las tiendas. 
3. Extensos suelos para la manutención de los animales. 
1.  Desechos  hídricos  a  los  ríos  afectando 
animales. 
2. Atracción de plagas por procesos productivos. 
5 
Químicos/Tóxicos 
1. Uso de detergentes en limpiezas.
2. Uso de desincrustantes. 
3. Uso de Blanqueadores 
1. Vulnerabilidad en contaminación cruzada. 
2. Contaminación de materias primas por el proveedor 
1. Intoxicación en personal que los manipula. 
2. Contaminación del agua desechada. 
6  Polución del aire 
1. Emisiones de fuentes fijas. 
2. Polución de ambiente interno. 
1. Contaminación del barrio por gases de hornos. 
2.Contaminación del aire por los carros de distribución 
1. Contaminación del transporte. 
2. Gases producidos por los hornos. 
7 
Desperdicios 
1. Desecho de cartón y Papel.
2. Lonas, envases y plásticos. 
3. Mermas orgánicas. 
1.  Almacenamiento  de  los  desechos  en  puntos  de  venta  que 
producen olores. 
2. Todas las piezas publicitarias se desechan en poco tiempo. 
1. Se carga al costo del producto.
2.  Produce  ineficiencias  y  algunas  veces 
reproceso de productos. 
8 
Capa de Ozono  1. Uso de refrigerantes en cuartos fríos.   1. Gases de la combustión de los hornos de planta y puntos. 
1. Utilización de algunos equipos con R12. 
2. Deficientes contratistas de refrigeración. 
Permiten fugas al ambiente. 
9 
Océanos 
1. Eutroficación por uso de jabones y químicos.
2. Contaminación por acidificación. 
3. Vertimientos con desechos orgánicos. 
1. Aguas residuales que van a parar a ríos y océanos 
2. Defecaciones humanas 
1. Vertimientos sobre red de alcantarillado. 
2. Empaques que no son reciclados. 
10  Deforestación  1. Evaluación del lugar donde están las instalaciones  1. Ocasiona desabastecimiento de agua y electricidad. 
1. Afecta a la industria del papel y el cartón. 
2. Por legislación sube el costo de empaques. 
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Tabla 5.32. OPORTUNIDADES listados por los grupos focales 1 y 2 para el análisis AUDIO (Síntesis).  
A GRUPO FOCAL 1 GRUPO FOCAL 2
CHALLENGE/DESAFIOS ASPECTS / ASPECTOS OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES 
1  Cambio climático  1. Emisiones por consumo de combustibles fósiles. 
1. Disminuir  el  consumo de  combustibles que producirían menos 
gases al ambiente. 
1.  Utilizar  el  calor  de  los  gases  de  combustión 
para calentar el agua de la fermentación. 
2 
Energía 
1. Consumo y costo de energía eléctrica. 
2. Consumo y pérdidas térmicas del Gas Natural. 
3. Consumo de combustible GLP 
1. Programa de ahorro de frigorías en cuartos fríos y cargues. 
2. Buscar tecnologías que permitan almacenar energía. 
1.  Renovación  por  tecnologías  más  limpias  en 
cocción. 
2. Adquisición de plantas de energía. 
3.  Mejorar  procesos  de  mantenimientos  que 
disminuyan consumo y eleven confiabilidad. 
3 
Agua 
1. Contaminación y consumo de agua generado por las 
operaciones de limpieza. 
2. Consumo de agua generado por los procesos 
productivos 
1. Utilizar otras formas de limpieza. 
2. Realizar negociaciones a largo plazo que permitan tener ventajas 
cuando no llueva. 
1.  Implementar  tratamiento  de  aguas  en  zonas 
de alto consumo. 
2.  Producir  productos  con  más  humedad 
permitiendo disminuir otras materias primas. 
4 
Biodiversidad 
1. Fragmentación de hábitat por uso industrial del 
suelo. 
2. Daño a ecosistemas por contaminación de aire. 
3. Daño por contaminación de subsuelos 
1. Ubicar instalaciones nuevas antes que las autoridades obliguen. 
2. Oportunidad de construir una planta orientada a  la eficacia en 
todo sentido. 
1.  Disminución  de  mermas  que  eviten  la 
atracción de ratones. 
2.  Intensificar  la  capacitación  en  los  operarios 
que utilizan los equipos. 
5 
Químicos/Tóxicos 
1. Uso de detergentes en limpiezas.
2. Uso de desincrustantes. 
3. Uso de Blanqueadores 
1.  Tratar  el  agua  que  lleva  químicos,  para  disminuir  consumo  y 
efectos. 
2. Reemplazar los químicos por otros productos 
1. Verificar otras características de cartones que 
reduzcan tintas y costos. 
2. Sustituir los químicos. 
6 
Polución del aire  1. Emisiones de fuentes fijas. 
2. Polución de ambiente interno. 
1. Cambiar abastecimiento de harina de trigo por carro cisterna. 
2. Disminuir consumo de gas que permita reducir gases 
1.  Desarrollo  de  formulaciones  con  más 
hidratación  de  masas  permitiendo  disminución 
de materias primas y sus efectos en el aire. 
7 
Desperdicios 
1. Desecho de cartón y Papel. 
2. Lonas, envases y plásticos. 
3. Mermas orgánicas. 
1.  Desarrollar  alianzas  con  otras  empresas  que  procesen  los 
desechos de la planta. 
2.  Negociar  con  los  proveedores  entregas  para  no  utilizar 
empaques por un día. 
3.  Desarrollar  justo  a  tiempo  para  minimizar  inventarios  y 
empaques que repercuten en los desperdicios. 
1. Generar estándares de calidad que eviten  los 
reprocesos y permitan las certificaciones. 
2.  Ayudar  a  los  proveedores  a  cuantificar  las 
presentaciones  de  materias  primas  para 
disminuir los empaques. 
 
8  Capa de Ozono 
1. Uso de refrigerantes en cuartos fríos.
 
1.  Realizar  inspecciones  en  equipos  de  frio  que  eviten  fugas  de 
refrigerante al tiempo que garanticen confiabilidad. 
1.  Desarrollar  procesos  de mantenimiento más 
limpios con la naturaleza. Aceites y refrigerantes 
9 
Océanos 
1. Eutroficación por uso de jabones y químicos. 
2. Contaminación por acidificación. 
3. Vertimientos con desechos orgánicos. 
1. Utilizar empaques biodegradables. 
2. Disminuir desperdicios en aguas residuales siendo más eficientes 
1.  Modificar  el  lavado  de  canastas,  ahorrando 
agua y sin utilizar químicos. 
2. Trabajar eficientemente las materias primas. 
10  Deforestación  1. Evaluación del lugar donde están las instalaciones 
1. Reducción de consumo de energía con eficiencia.
2. Disminuir el consumo de agua en el lavado de utensilios.  1. Reducir el consumo de cartón y papel. 
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Tabla 5.33. OPORTUNIDADES listadas por los grupos focales 3 y 4 para el análisis AUDIO (Síntesis).  
A GRUPO FOCAL 3 GRUPO FOCAL 4
CHALLENGE/DESAFIOS ASPECTS / ASPECTOS OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES 
1 
Cambio climático  1. Emisiones por consumo de combustibles fósiles. 
1.  Disminuir  el  uso  de  combustibles  que  permitan  disminuir  el 
precio de los productos haciéndolos más competitivos. 
2.  Disminuir  el  transporte  entre  planta  y  clientes  con  rutas  más 
eficientes 
1.  Realizar  programa  de  ahorro  energético  y 
renovación de tecnologías. 
2. Ahorros en costos que permite inversiones. 
2 
Energía 
1. Consumo y costo de energía eléctrica. 
2. Consumo y pérdidas térmicas del Gas Natural. 
3. Consumo de combustible GLP 
1. Cambio de lámparas y mejorar iluminación natural 
2. Rentabilizar el producto. 
1.  Disminuir  los  inventarios  de  productos  que 
minimicen almacenamiento en cuartos fríos. 
2.  Cambio  de  fuente  energética  GLP  por  gas 
natural. 
3 
Agua 
1. Contaminación y consumo de agua generado por las 
operaciones de limpieza. 
2.  Consumo  de  agua  generado  por  los  procesos 
productivos 
1. Racionalizar limpiezas en áreas no criticas 
2. capacitar al personal que realiza limpieza. 
3. Innovar en otras formas de lavado de canastas 
1.  Tecnificar  los  baños  con  enfoque  eco‐ 
ambiental 
2. Reingeniería de procesos que eviten mermas 
de líquidos. 
4 
Biodiversidad 
1.  Fragmentación  de  hábitat  por  uso  industrial  del 
suelo. 
2. Daño a ecosistemas por contaminación de aire. 
3. Daño por contaminación de subsuelos 
1. Innovación de empaques biodegradables que produzcan impacto 
positivo en los clientes. 
2. Nuevos diseños de empaques que permitan eficiencia y calidad.  
1.  Disminución  de  mermas  por  reingeniería  de 
procesos. 
5 
Químicos/Tóxicos 
1. Uso de detergentes en limpiezas.
2. Uso de desincrustantes. 
3. Uso de Blanqueadores 
1. Garantizar calidad y buen manejo de químicos realizando visitas 
a los proveedores. 
1. Manejar productos de limpieza sin químicos. 
2.  Disminuir  operaciones  de  limpieza  no 
necesarias. 
6 
Polución del aire  1. Emisiones de fuentes fijas. 
2. Polución de ambiente interno. 
1.  Lograr  rutas  urbanas  más  efectivas  en  la  distribución  de 
productos finales. 
2. Revisar procedimientos de horneo que disminuyan el  consumo 
de combustibles. 
1. Renovar hornos por otros más eficientes. 
2. Minimizar el uso de los camiones 
7 
Desperdicios 
1. Desecho de cartón y Papel. 
2. Lonas, envases y plásticos. 
3. Mermas orgánicas. 
1.  Innovar  en  otras  formas  de  publicidad  que  impacten  por 
originales y repercutan en la venta. 
2. Venta  de  reciclaje  en  el  punto  de  venta,  evitando  transportes 
innecesarios y olores por almacenamiento. 
3. Modificar  la producción de  jugos en puntos de venta y clientes 
que disminuyan los desperdicios y aumenten la rentabilidad. 
1.  Disminuir  costos  por  procesos  con  menos 
desperdicios  que  permitan  entrar  a  la  empresa 
en mercados populares. 
2.  Ser  competitivo  en    mercados  de  estratos 
medios  y  bajos  donde  el  consumo  de  pan  es 
superior. 
8 
Capa de Ozono  1. Uso de refrigerantes en cuartos fríos.  
1. Ayudar a los puntos de venta en el mejoramiento de los procesos 
de horneo en horas de bajo consumo. 
1. Renovar equipos de frío con tecnología vieja y 
refrigerantes peligrosos. 
2.  Trabajar  en  equipo  con  los  proveedores  de 
refrigeración para el manejo de desperdicios 
9 
Océanos 
1. Eutroficación por uso de jabones y químicos.
2. Contaminación por acidificación. 
3. Vertimientos con desechos orgánicos. 
1.  Disminuir  las  pérdidas  de  materias  primas  en  procesos  de 
producción siendo más eficientes. 
1. Extender y capacitar a todos los empleados en 
políticas  de  ahorro  de  insumos  y  gestión  del 
reciclaje. 
10  Deforestación  1. Evaluación del lugar donde están las instalaciones 
1.  Ahorrar  agua  y  electricidad  con  políticas  desde  la 
concientización. 
1.  Disminuir  usos  de  cartón  y  papel  y  por 
consiguiente bajar los costos. 
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Tabla 5.34. Evaluación de Factores realizada por el Grupo Nominal. PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES 
CHALLENGE/DESAFIOS  ISSUES / PROBLEMAS  VALOR  OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES  VALOR
1  Cambio climático 
1.  Contaminación  chimeneas  en  zona  con  alto  grado 
residencial.  C  1. Disminuir el consumo de combustibles que producirían menos gases al ambiente.  C 
2. Contaminación camiones en zona con alto grado residencial.  C  1. Utilizar el calor de los gases de combustión para calentar el agua de la fermentación.  M 
1. Dificultad de cumplimiento Secretaria Distrital  C  1.  Disminuir  el  uso  de  combustibles  que  permitan  disminuir  el precio de los productos haciéndolos más competitivos.  C 
2. Presencia de gases en zonas cerradas planta.  M  2. Disminuir el transporte entre planta y clientes con rutas más eficientes  C 
1. Obligación de traslado de la planta por contaminación gases.  C  1.  Realizar  programa  de  ahorro  energético  y  renovación  de tecnologías.  C 
1. Legislación más fuerte en materias de gases.  M  2. Ahorros en costos que permite inversiones.  M 
2. Restricciones en la agricultura del trigo.  M       
2  Energía 
1. Costos elevados electricidad por cuartos fríos.  C 1. Programa de ahorro de frigorías en cuartos fríos y cargues.  M
2. Baja calidad de la red de energía de Codensa.  M  2. Buscar tecnologías que permitan almacenar energía.  M 
3. Consumo de combustible en el cargue y descargue de los 
termos.  M  1. Renovación por tecnologías más limpias en cocción.  C 
1. Baja competitividad por procesos de cocción en 
subproductos ineficientes en consumo de gas  C  2. Adquisición de plantas de energía.  I 
2. Dependencia de la confiabilidad de la red de gas natural y 
codensa.  M  3. Mejorar procesos de mantenimientos que disminuyan consumo y eleven confiabilidad.  C 
1. Dependencia del negocio de la congelación y horneo.  I  1. Cambio de lámparas y mejorar iluminación natural  C 
2. Carga sobre el precio del producto el alto costo energético.  C  2. Rentabilizar el producto.  C 
1. Impacto de la energía sobre los costos.  C  1.  Disminuir  los  inventarios  de  productos  que  minimicen almacenamiento en cuartos fríos.  C 
2. Falencias en el suministro de energía eléctrica  M  2. Cambio de fuente energética GLP por gas natural.  I 
3. Riesgo de cargas de gas GLP en sector.  M   
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CHALLENGE/DESAFIOS  ISSUES / PROBLEMAS  VALOR  OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES  VALOR
3  Agua 
1. Las cosechas dependen de la disponibilidad del agua.  M  1. Utilizar otras formas de limpieza.  M 
2. Los precios de las materias primas son en función del agua.  C  2. Realizar negociaciones a largo plazo que permitan tener ventajas cuando no llueva.  M 
3. Todas las operaciones de limpieza se realizan con agua.  C  1. Implementar tratamiento de aguas en zonas de alto consumo.  C 
1. Alto consumo por falta de tratamiento Agua.  C  2. Producir productos con más humedad permitiendo disminuir otras materias primas.  C 
2. No hay separación de redes de aguas.  M  1. Racionalizar limpiezas en áreas no criticas  C 
3. Todos los productos dependen de calidad del agua.  M  2. capacitar al personal que realiza limpieza.  C 
1. Se gasta demasiada agua en el lavado de canastas.  C  3. Innovar en otras formas de lavado de canastas  C 
2. La limpieza de la empresa depende del agua.  C  1. Tecnificar los baños con enfoque eco‐ ambiental  C 
3. Todos los productos llevan agua en las formulaciones  C  2. Reingeniería de procesos que eviten mermas de líquidos.  C 
1. Consumo de agua en baños.  C       
2. Redes de desagüe inapropiadas.  M       
3. Contaminación de los ríos por mermas  C       
4  Biodiversidad 
1. Restricciones en la agricultura y ganadería para uso de 
suelos.  M  1. Ubicar instalaciones nuevas antes que las autoridades obliguen.  C 
2. La planta está ubicada en sector de uso residencial.  C  2. Oportunidad de construir una planta orientada a la eficacia en todo sentido.  C 
3. Contaminación de ríos con desechos de producción.  C  1. Disminución de mermas que eviten la atracción de ratones.  C 
1. Los procesos atraen a los ratones al barrio.  M  2. Intensificar la capacitación en los operarios que utilizan los equipos.  C 
2. Contaminación de aire que afecta aves.  M  1.  Innovación  de  empaques  biodegradables  que  produzcan impacto positivo en los clientes.  C 
1. Utilización de empaques no biodegradables.  C 2. Nuevos diseños de empaques que permitan eficiencia y calidad  C
2. Uso del icopor en las tiendas.  C  1. Disminución de mermas por reingeniería de procesos.  C 
3. Extensos suelos para la manutención de los animales.  M       
1. Desechos hídricos a los ríos afectando animales.  M   
2. Atracción de plagas por procesos productivos  M       
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CHALLENGE/DESAFIOS  ISSUES / PROBLEMAS  VALOR  OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES  VALOR
5  Químicos/Tóxicos 
1. Peligroso almacenamiento en la bodega.  M  1.  Tratar  el  agua  que  lleva  químicos,  para  disminuir  consumo  y efectos.  C 
2. Vulnerabilidad de contaminación de alimentos.  C 2. Reemplazar los químicos por otros productos  M
3. Contaminación de aguas residuales por químicos  M  1. Verificar otras características de cartones que reduzcan tintas y costos.  C 
1. Afectación de los operarios que los utilizan.  M  2. Sustituir los químicos.  M 
2. Contaminación de ríos por el cloro y jabón.  M  1. Garantizar calidad y buen manejo de químicos realizando visitas a los proveedores.  C 
3. Empaques con tintas toxicas  C  1. Manejar productos de limpieza sin químicos.  M 
1. Vulnerabilidad en contaminación cruzada.  C  2. Disminuir operaciones de limpieza no necesarias.  M 
2. Contaminación de materias primas por el proveedor  C       
1. Intoxicación en personal que los manipula.  M       
2. Contaminación del agua desechada.  M       
6  Polución del aire 
1. Contaminación del aire del vecindario por harina de trigo  I  1. Cambiar abastecimiento de harina de trigo por carro cisterna.  C 
2. Gases producidos por los hornos y estufas  C 2. Disminuir consumo de gas que permita reducir gases  C
3. Gases de los termos y carros de distribución  M 
1.  Desarrollo  de  formulaciones  con  más  hidratación  de  masas 
permitiendo disminución de materias primas  y  sus  efectos en el 
aire.  C 
1. Regulación de gases en la agricultura.  I  1.  Lograr  rutas  urbanas  más  efectivas  en  la  distribución  de productos finales.  C 
2. Polución por los camiones  M  2. Revisar procedimientos de horneo que disminuyan el consumo de combustibles.  C 
1. Contaminación del barrio por gases de hornos.  C  1. Renovar hornos por otros más eficientes.  M 
2.Contaminación del aire por los carros de distribución  M  2. Minimizar el uso de los camiones  M 
1. Contaminación del transporte.  M       
2. Gases producidos por los hornos.  C       
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CHALLENGE/DESAFIOS  ISSUES / PROBLEMAS  VALOR  OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES  VALOR
7  Desperdicios 
1. Olores molestos al almacenar los desechos orgánicos.  M  1.  Desarrollar  alianzas  con  otras  empresas  que  procesen  los desechos de la planta.  C 
2. El costo del empaque de las materias primas que durante el 
mismo día se desechan.  C  2.  Negociar  con  los  proveedores  entregas  para  no  utilizar empaques por un día.  C 
1. Mayor consumo de las materias primas.  C  3. Desarrollar justo a tiempo para minimizar inventarios y empaques que repercuten en los desperdicios.  C 
2. Impacto sobre el costo de producto.  C  1.  Generar  estándares  de  calidad  que  eviten  los  reprocesos  y permitan las certificaciones.  C 
3. Materias primas en presentaciones para consumo 
domestico. Mucho empaque  C  2.  Ayudar  a  los  proveedores  a  cuantificar  las  presentaciones  de materias primas para disminuir los empaques.  M 
1. Almacenamiento  de  los  desechos  en  puntos  de  venta  que 
producen olores.  M  1.  Innovar  en  otras  formas  de  publicidad  que  impacten  por originales y repercutan en la venta.  C 
2. Todas las piezas publicitarias se desechan en poco tiempo  M  2. Venta de  reciclaje en el punto de venta, evitando  transportes innecesarios y olores por almacenamiento.  I 
1. Se carga al costo del producto.  C  3. Modificar la producción de jugos en puntos de venta y clientes que disminuyan los desperdicios y aumenten la rentabilidad.  C 
2. Produce ineficiencias y algunas veces reproceso de 
productos.  C  1.  Disminuir  costos  por  procesos  con  menos  desperdicios  que permitan entrar a la empresa en mercados populares.  C 
      2. Ser competitivo en  mercados de estratos medios y bajos donde el consumo de pan es superior.  C 
8  Capa de Ozono 
1. Las fugas de refrigerantes de refrigeración.  M  1. Realizar inspecciones en equipos de frio que eviten fugas de refrigerante al tiempo que garanticen confiabilidad.  C 
2. Contaminación por los transportes de materias primas  M  1. Desarrollar procesos de mantenimiento más limpios con la naturaleza. Aceites y refrigerantes  M 
1. Dióxido producido por la fermentación.  I  1. Ayudar a los puntos de venta en el mejoramiento de los procesos de horneo en horas de bajo consumo.  M 
2. Uso inadecuado de refrigerantes  M  1.  Renovar  equipos  de  frío  con  tecnología  vieja  y  refrigerantes peligrosos.  M 
1. Gases de la combustión de los hornos de planta y puntos.  C  2. Trabajar en equipo con los proveedores de refrigeración para el manejo de desperdicios  M 
1. Utilización de algunos equipos con R12.  I   
2. Deficientes contratistas de refrigeración. Permiten fugas al 
ambiente.  I       
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CHALLENGE/DESAFIOS  ISSUES / PROBLEMAS  VALOR  OPPORTUNITIES / OPORTUNIDADES  VALOR
9  Océanos 
1. Los empaques que van a parar a los océanos y ríos.  C  1. Utilizar empaques biodegradables.  C 
2. Contaminación de grasas en aguas residuales  M  2. Disminuir desperdicios en aguas residuales siendo más eficientes  C 
1. Contaminación de químicos en operación de lavado de 
canastas.  M  1. Modificar el  lavado de  canastas, ahorrando agua  y  sin utilizar químicos.  C 
2. Desechos líquidos de producción, queso y carnes  C  2. Trabajar eficientemente las materias primas.  C 
1. Aguas residuales que van a parar a ríos y océanos  M
1. Disminuir las pérdidas de materias primas en procesos de 
producción siendo más eficientes.  C
2. Defecaciones humanas  I  1.  Extender  y  capacitar  a  todos  los  empleados  en  políticas  de ahorro de insumos y gestión del reciclaje.  C 
1. Vertimientos sobre red de alcantarillado.  M       
2. Empaques que no son reciclados.  C       
10  Deforestación 
1. Afecta los recursos hídricos que abastecen la producción.  M  1. Reducción de consumo de energía con eficiencia.  C 
2. Afectaría la producción de energía eléctrica.  M  2. Disminuir el consumo de agua en el lavado de utensilios.  C 
1. Desbalanceo para fotosíntesis.  I  1. Reducir el consumo de cartón y papel.  C 
1. Ocasiona desabastecimiento de agua y electricidad.  M  1. Ahorrar agua y electricidad con políticas desde la concientización.  C 
1. Afecta a la industria del papel y el cartón.  C  1. Disminuir usos de cartón y papel y por consiguiente bajar los costos.  C 
2. Por legislación sube el costo de empaques.  C       
 
 
C: CLAVE 
M: MODERADO 
I: IRRELEVANTE 
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Tabla 5.35. Matriz AUDIO FINAL. (Esty y Winston) 
A  U  D  I  O 
CHALLENGE ASPECTS  UPSTREAM  DOWNSTREAM  ISSUES  OPPORTUNITIES 
DESAFIOS  ASPECTOS  AGUAS ARRIBA  AGUAS ABAJO  PROBLEMAS  OPORTUNIDADES 
1 
C
a
m
b
i
o
 
c
l
i
m
á
t
i
c
o
 
1. Emisiones 
por consumo de 
combustibles 
fósiles. 
1. Emisiones  CO2 y Oxido Nitroso 
producidas por la ganadería. 
2. Emisiones CO2 del sector avicultor. 
3. Emisiones de CO2 por Transporte. 
4. Emisiones de CO2 por cultivo de trigo. 
5. Emisiones de CO2 para producir el 
empaque 
1. Emisiones de CO2 por 
distribución a tiendas. 
2. Emisiones por termos
3. Emisiones de las 
tiendas. 
4. Emisiones del 
transporte de los 
clientes 
1.  Contaminación  chimeneas  en 
zona con alto grado residencial. 
2. Contaminación camiones en zona 
con alto grado residencial. 
3.  Dificultad  de  cumplimiento 
Secretaria Distrital. 
4.  Obligación  de  traslado  de  la 
planta por contaminación gases 
  
1.  Disminuir  el  consumo  de  combustibles  que 
producirían menos gases al ambiente. 
2.  Disminuir  el  uso  de  combustibles  que  permitan 
disminuir el precio de los productos haciéndolos más 
competitivos. 
3. Disminuir el transporte entre planta y clientes con 
rutas más eficientes. 
4.  Realizar  programa  de  ahorro  energético  y 
renovación de tecnologías.  
2 
E
n
e
r
g
í
a
 
1. Consumo y 
costo de 
energía 
eléctrica. 
2. Consumo y 
pérdidas 
térmicas del 
Gas Natural. 
3. Consumo de 
combustible 
GLP 
1. Consumo de energía en transporte. 
2. Consumo de energía en la agricultura. 
3. Consumo de energía en la ganadería. 
4. Consumo de energía en la avicultura. 
5. Consumo de energía en el 
procesamiento del agua potable. 
6. Consumo de energía para producir 
empaques 
1. Consumo de Energía 
por distribución a las 
tiendas. 
2. Consumo energético 
de los termos. 
3. Consumo por horneo 
en las tiendas. 
4. Consumo energía por 
transporte del cliente 
final. 
 1. Costos  elevados  electricidad por 
cuartos fríos. 
 2. Baja competitividad por procesos 
de  cocción  en  subproductos 
ineficientes en consumo de gas. 
3. Carga sobre el precio del producto 
el alto costo energético. 
4.  Impacto  de  la  energía  sobre  los 
costos. 
 1.  Renovación  por  tecnologías  más  limpias  en 
cocción. 
2.  Mejorar  procesos  de  mantenimientos  que 
disminuyan consumo y eleven confiabilidad. 
3.  Cambio  de  lámparas  y  mejorar  iluminación 
natural. 
4. Rentabilizar el producto. 
5.  Disminuir  los  inventarios  de  productos  que 
minimicen almacenamiento en cuartos fríos. 
3 
A
g
u
a
 
1. 
Contaminación 
y consumo de 
agua generado 
por las 
operaciones de 
limpieza. 
2. Consumo de 
agua generado 
por los procesos 
productivos 
1. Acidificación del agua por cultivos de 
trigo. 
2. Consumo por Producción de Trigo. 
3. Consumo por Producción de Harina de 
Trigo. 
4. Consumo por Producción de quesos. 
5. Consumo por Producción de carne de 
res. 
6. Consumo por Producción de carne de 
Pollo 
1. Perdida por 
deshidratación por 
operaciones de 
congelación. 
2. Perdida por 
deshidratación al 
calentar y/o hornear. 
 1.  Los  precios  de  las  materias 
primas son en función del agua. 
2. Todas las operaciones de limpieza 
se realizan con agua. 
3.  Alto  consumo  por  falta  de 
tratamiento Agua. 
4.  Se  gasta  demasiada  agua  en  el 
lavado de canastas. 
5.  La  limpieza  de  la  empresa 
depende del agua. 
6. Consumo de agua en baños. 
7.  Contaminación  de  los  ríos  por 
mermas 
 1.  Implementar  tratamiento  de  aguas  en  zonas  de 
alto consumo. 
2.  Producir  productos  con  más  humedad 
permitiendo disminuir otras materias primas. 
3. Racionalizar limpiezas en áreas no críticas. 
4. capacitar al personal que realiza limpieza. 
5. Innovar en otras formas de lavado de canastas. 
6. Tecnificar los baños con enfoque eco‐ ambiental. 
7.  Reingeniería  de  procesos  que  eviten mermas  de 
líquidos. 
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A  U  D  I  O 
CHALLENGE ASPECTS  UPSTREAM  DOWNSTREAM  ISSUES  OPPORTUNITIES 
DESAFIOS  ASPECTOS  AGUAS ARRIBA  AGUAS ABAJO  PROBLEMAS  OPORTUNIDADES 
4 
B
i
o
d
i
v
e
r
s
i
d
a
d
 
1. Fragmentación 
de hábitat por uso 
industrial del 
suelo. 
2. Daño a 
ecosistemas por 
contaminación de 
aire. 
3. Daño por 
contaminación de 
subsuelos 
1. Uso intensivo de suelos para la 
agricultura. 
2. Contaminación por acidificación. 
3. Uso de suelo para la ganadería. 
4. Uso del suelo en avicultura 
1. Huella ecológica de 
las panadería (tiendas) 
1.  La  planta  está  ubicada  en  sector 
de uso residencial. 
2.  Contaminación  de  ríos  con 
desechos de producción. 
3.  Utilización  de  empaques  no 
biodegradables. 
4. Uso del icopor en las tiendas. 
 1.  Ubicar  instalaciones  nuevas  antes  que  las 
autoridades obliguen. 
2. Oportunidad de  construir una planta orientada a 
la eficacia en todo sentido. 
3. Disminución de mermas que eviten la atracción de 
ratones. 
4.  Intensificar  la  capacitación  en  los  operarios  que 
utilizan los equipos. 
5.  Innovación  de  empaques  biodegradables  que 
produzcan impacto positivo en los clientes. 
6.  Nuevos  diseños  de  empaques  que  permitan 
eficiencia y calidad. 
7.  Disminución  de  mermas  por  reingeniería  de 
procesos.
5 
Q
u
í
m
i
c
o
s
/
T
ó
x
i
c
o
s
 
1. Uso de 
detergentes en 
limpiezas. 
2. Uso de 
desincrustantes. 
3. Uso de 
Blanqueadores 
1. Uso de fertilizantes en agricultura. 
2. Uso de hormonas químicas de 
crecimiento en la avicultura. 
3. Uso de estimulantes en el ganado. 
1. Uso de conservantes. 
2. Tintas en las cajas de 
cartón. 
1.  Vulnerabilidad  de  contaminación 
de alimentos. 
2. Empaques con tintas toxicas. 
3.  Vulnerabilidad  en  contaminación 
cruzada. 
4.  Contaminación  de  materias 
primas por el proveedor. 
 
 1. Tratar el agua que  lleva químicos, para disminuir 
consumo y efectos. 
2.  Verificar  otras  características  de  cartones  que 
reduzcan tintas y costos. 
3.  Garantizar  calidad  y  buen  manejo  de  químicos 
realizando visitas a los proveedores. 
6 
P
o
l
u
c
i
ó
n
 
d
e
l
 
a
i
r
e
 
1. Emisiones de 
fuentes fijas. 
2. Polución de 
ambiente interno. 
1. Emisiones del Uso de sustancias en 
la agricultura. 
2. Emisiones de la Producción de 
energía. 
3. Emisiones del transporte de las 
materias primas. 
1. Emisiones del 
transporte de productos 
al consumidor final. 
2. Emisiones de fuentes 
fijas de las tiendas. 
 1. Gases producidos por  los hornos 
y estufas. 
2.  Contaminación  del  barrio  por 
gases de hornos. 
3. Gases producidos por los hornos. 
 1.  Cambiar  abastecimiento  de  harina  de  trigo  por 
carro cisterna. 
2.  Disminuir  consumo  de  gas  que  permita  reducir 
gases. 
3. Desarrollo de  formulaciones  con más hidratación 
de  masas  permitiendo  disminución  de  materias 
primas y sus efectos en el aire. 
4. Desarrollo de  formulaciones  con más hidratación 
de  masas  permitiendo  disminución  de  materias 
primas y sus efectos en el aire. 
5.  Lograr  rutas  urbanas  más  efectivas  en  la 
distribución de productos finales. 
6. Revisar procedimientos de horneo que disminuyan 
el consumo de combustibles.
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A  U  D  I  O 
CHALLENGE ASPECTS  UPSTREAM  DOWNSTREAM ISSUES  OPPORTUNITIES 
DESAFIOS  ASPECTOS  AGUAS ARRIBA  AGUAS ABAJO  PROBLEMAS  OPORTUNIDADES 
7 
D
e
s
p
e
r
d
i
c
i
o
s
  1. Desecho de 
cartón y Papel. 
2. Lonas, envases 
y plásticos. 
3. Mermas 
orgánicas. 
1. Afrecho, afrechillo y 
semitin. 
2. Desechos líquidos y 
sólidos del queso. 
1. Empaques 
plásticos de los 
productos. 
2. Productos 
finales vencidos.
1.  El  costo  del  empaque  de  las 
materias  primas  que  durante  el 
mismo día se desechan. 
2.  Mayor  consumo  de  las  materias 
primas. 
3.  Impacto  sobre  el  costo  de 
producto. 
4.  Materias  primas  en 
presentaciones  para  consumo 
domestico. Mucho empaque. 
5. Se carga al costo del producto. 
6.  Produce  ineficiencias  y  algunas 
veces reproceso de productos. 
 1. Desarrollar alianzas con otras empresas que procesen los desechos de 
la planta. 
2. Negociar con  los proveedores entregas para no utilizar empaques por 
un día. 
3. Desarrollar justo a tiempo para minimizar inventarios y empaques que 
repercuten en los desperdicios. 
4. Generar estándares de calidad que eviten los reprocesos y permitan las 
certificaciones. 
5.  Innovar en otras  formas de publicidad que  impacten por originales y 
repercutan en la venta. 
6. Modificar  la  producción  de  jugos  en puntos  de  venta  y  clientes  que 
disminuyan los desperdicios y aumenten la rentabilidad. 
7. Disminuir  costos por procesos con menos desperdicios que permitan 
entrar a la empresa en mercados populares. 
8.  Ser  competitivo  en   mercados  de  estratos medios  y  bajos  donde  el 
consumo de pan es superior.
8 
C
a
p
a
 
d
e
 
O
z
o
n
o
 
1. Uso de 
refrigerantes en 
cuartos fríos. 
 
1. Emisiones de N2O y 
metano en la agricultura. 
2. Emisiones de N2O y 
metano en la ganadería. 
1. Uso de 
refrigerantes en 
Neveras 
 1.  Gases  de  la  combustión  de  los 
hornos de planta y puntos. 
 1.  Realizar  inspecciones  en  equipos  de  frio  que  eviten  fugas  de 
refrigerante al tiempo que garanticen confiabilidad. 
9 
O
c
é
a
n
o
s
 
1. Eutroficación 
por uso de 
jabones y 
químicos. 
2. Contaminación 
por acidificación. 
3. Vertimientos 
con desechos 
orgánicos. 
1. Uso de fertilizantes en 
agricultura 
1. Desecho de 
empaques 
 1. Los empaques que van a parar a 
los océanos y ríos. 
2. Desechos  líquidos de producción, 
queso y carnes. 
3. Empaques que no son reciclados. 
 1. Utilizar empaques biodegradables. 
2. Disminuir desperdicios en aguas residuales siendo más eficientes. 
3. Modificar el lavado de canastas, ahorrando agua y sin utilizar químicos. 
4. Trabajar eficientemente las materias primas. 
5. Disminuir  las pérdidas de materias primas en procesos de producción 
siendo más eficientes. 
6. Extender y capacitar a todos  los empleados en políticas de ahorro de 
insumos y gestión del reciclaje. 
10 
D
e
f
o
r
e
s
t
a
c
i
ó
n
 
1. Evaluación del 
lugar donde están 
las instalaciones 
1. Extensiones 
indiscriminadas de tierra 
ganadería. 
2. Extensiones de tierras 
no aptas para agricultura. 
3. Tala de árboles para 
producción de energía. 
1. Evaluación 
del lugar donde 
están las 
tiendas. 
1. Afecta a la industria del papel y el 
cartón. 
2.  Por  legislación  sube  el  costo  de 
empaques.  
1. Reducción de consumo de energía con eficiencia. 
2. Disminuir el consumo de agua en el lavado de utensilios. 
3. Reducir el consumo de cartón y papel. 
4. Ahorrar agua y electricidad con políticas desde la concientización. 
5. Disminuir usos de cartón y papel y por consiguiente bajar los costos.  
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5.3    MAPEO DE STAKEHOLDERS 
En la tabla 5.36 se  presenta las listas sintetizadas generadas por los grupos focales como resultado 
de la entrevista hecha entre el 1 y 5 de febrero de 2010, siguiendo el método de Desarrollo de la 
Medición de Criterios. 
Tabla 5.36. Listado de stakeholders según criterios de grupos focales 
N°  Grupo 
Stakeholders 
G. Focal 1  G. Focal 2  G. Focal 3  G. Focal 4 
1 
Trabajadores  Hijos 
Esposos 
Empleados Nomina 
Temporales 
Asociados 
Familias de primer y 
segundo orden 
Familias 
Amigos 
2 
Proveedores  Mayoristas con poder 
Minoristas 
Molino de trigo 
Empresa de quesos 
Pollo Andino 
Proveedor Materia P. 
Proveedor de 
maquinas 
Proveedor de SAP 
Proveedor MP 
Proveedor Empaques 
Call Center (Domicity) 
Aseguradoras 
Hosting 
Bancos 
3 
Contratistas  Transportadores 
Asesoría de 
formulaciones. 
SAP 
Obras Civiles 
Publicidad 
Domiciliarios 
Serv. Refrigeración 
Fumigación 
Revisoría Fiscal 
Consultoría SAP 
4 
Gobierno y 
Autoridades 
INVIMA 
DIAN 
Bomberos 
INVIMA 
INVIMA 
Super sociedades 
Secretaria Distrital 
Alcaldía Suba 
Gobierno Nacional 
Gobierno Distrital 
Bomberos 
INVIMA 
Secretaria Distrital
5 
Accionistas e 
Inversionistas 
Socios 
Gerentes 
Dueños Gerentes 
Socios 
Franquiciados 
Socios Directos 
Inversora 
Franquiciados 
Socios 
Leasing Bancos 
6 
Competidores  Panadería de barrio 
Panettier 
Panettier 
 
Pizza (todas) 
Coffi Pan 
Subway 
Autopan 
Autopan 
Competencia Congelados 
 
7 
Clientes 
Supermercados 
Puntos de venta 
Panaderías particulares 
Sodexho 
Clientes Puntos de Venta 
Grandes superficies 
Institucionales 
Puntos de venta 
Clientes otras ciudades 
Familias Pudientes 
Puntos Propios 
Puntos Franquiciados 
Institucionales 
Clientes EEUU, ES, JA 
Supermercados 
Carulla 
Colsubsidio 
Puntos de venta 
Instituciones 
Extranjeros 
8 
Comunidad  Vecinos  Vecinos 
Restaurantes 
Iglesia 
Vecinos residentes 
Vecinos Industriales 
Vecinos 
Policía 
9  Medio 
Ambiente  Fauna  Ríos y canales  Roedores y plagas  Naturaleza 
 
A  continuación  se  muestran  los  resultados  de  la  evaluación  de  factores  después  de  aplicar  la 
Técnica de Grupo Nominal. En  la  tabla 5.37 se presenta el  listado de stakeholders clasificados y 
con los atributos asignados según votación. 
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Tabla 5.37. Asignación de Atributos a Stakeholders (parte I) 
N°  Grupo 
Stakeholders 
ATRIBUTOS  Poder  Legitimidad  Urgencia 
Lista  SI  NO DECISIÓN  SI  NO DECISIÓN  SI  NO  DECISIÓN
1  Trabajadores 
Empleados Nomina  6  4  SI  10  0  SI  1  9  NO 
Temporales  3  7  NO  10  0  SI  0  10  NO 
Asociados  4  6  NO  9  1  SI  2  8  NO 
2  Proveedores 
P. Materia Prima  7 3 SI 8 2 SI 7  3  SI
P. Maquinaria  6  4  SI  10  0  SI  2  8  NO 
P. Sistema SAP  9  1  SI  10  0  SI  8  2  SI 
P. Empaques  8  2  SI  10  0  SI  9  1  SI 
P. Tecnológicos  5  5  SI  10  0  SI  4  6  NO 
Bancos  10  0  SI  9  1  SI  9  1  SI 
Aseguradoras  4  6  NO  9  1  SI  2  8  NO 
3  Contratistas 
Transportadores  8  2  SI  6  4  SI  4  6  NO 
Domiciliarios  2  8  NO  7  3  SI  1  9  NO 
Obras Civiles  2 8 NO 10 0 SI 3  7  NO
Publicidad  3  7  NO  8  2  SI  0  10  NO 
Serv. Refrigeración  3  7  NO  9  1  SI  6  4  SI 
Fumigación  0  10  NO  9  1  SI  2  8  NO 
Revisoría Fiscal  8  2  SI  10  0  SI  3  7  NO 
4  Gobierno y 
Autoridades 
INVIMA  10  0  SI  10  0  SI  10  0  SI 
DIAN  10  0  SI  10  0  SI  6  4  SI 
Secretaria Distrital  10  0  SI  10  0  SI  8  2  SI 
Bomberos  3  7  NO  10  0  SI  7  3  SI 
Alcaldía Suba  10  0  SI  10  0  SI  2  8  NO 
Super sociedades  10  0  SI  10  0  SI  4  6  NO 
Gobierno Distrital  10  0  SI  10  0  SI  6  4  SI 
Gobierno Nacional  10  0  SI  10  0  SI  2  8  NO 
Policía  5  5  SI  7  3  SI  2  8  NO 
5  Accionistas e 
Inversionistas 
Socios  10  0  SI  10  0  SI  4  6  NO 
Franquiciados  2  8  NO  10  0  SI  7  3  SI 
Inversora  8  2  SI  10  0  SI  4  6  NO 
Leasing Bancos  8  2  SI  10  0  SI  4  6  NO 
6  Competidores 
E. Congelados  6  4  SI  10  0  SI  2  8  NO 
Pizzería (todas)  4  6  NO  10  0  SI  3  8  NO 
Coffi Pan  2 8 NO 8 2 SI 0  10  NO
Subway  3  7  NO  10  0  SI  1  9  NO 
Autopan  1  9  NO  4  6  NO  0  10  NO 
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Tabla 5.37. Asignación de Atributos a Stakeholders (parte II) 
N°  Grupo 
Stakeholders 
ATRIBUTOS  Poder  Legitimidad  Urgencia 
Lista  SI  NO DECISIÓN  SI  NO DECISIÓN  SI  NO  DECISIÓN 
7  Clientes 
Supermercados  8  2  SI  8  2  SI  7  3  SI 
Institucionales  5  5  SI  8  2  SI  7  3  SI 
Puntos Propios  2  8  NO  10  0  SI  9  1  SI 
Puntos franquiciados  2  8  NO  10  0  SI  9  1  SI 
Exportaciones  6  4  SI  7  3  SI  4  6  NO 
Consumidor Mostrador  9  1  SI  10  0  SI  9  1  SI 
Consumidor Domicilios  9  1  SI  10  0  SI  9  1  SI 
8  Comunidad 
Vecinos  9  1  SI  10  0  SI  10  0  SI 
Restaurantes  2  8  NO  5  5  SI  1  9  SI 
Familia  8  2  SI  10  0  SI  8  2  SI 
Amigos  2  8  NO  7  3  SI  0  10  NO 
Iglesia  4  5  NO  10  0  SI  2  8  NO 
9  Medioambiente 
Roedores y plagas  2 8 NO 3 7 NO 9  1  SI
Fauna y Flora  2  8  NO  9  1  SI  3  7  NO 
Ríos y canales  2  8  NO  10  0  SI  4  6  NO 
 
Para  finalizar  de  la  tabla  5.38  a  la  5.41,  se  presentan  los  stakeholders  clasificados  según  sus 
atributos siguiendo la tipología de de Mitchell, Agle y Wood (1997). 
Tabla 5.38. STAKEHOLDERS DEFINITIVOS 
N°  Grupo 
Stakeholders 
ATRIBUTOS  Poder  Legitimidad Urgencia PRIORIDAD 
Lista  SI  NO SI  NO  SI  NO  VOT. (SI)  GRADO 
2  Proveedores 
P. Materia Prima  7  3  8  2  7  3  22  8 
P. Sistema SAP  9  1  10  0  8  2  27  4 
P. Empaques  8  2  10  0  9  1  27  4 
Bancos  10  0  9  1  9  1  28  3 
4  Gobierno y 
Autoridades 
INVIMA  10  0  10  0  10  0  30  1 
DIAN  10  0  10  0  6  4  26  5 
Secretaria Distrital 10 0 10 0 8 2 28  3 
Gobierno Distrital  10  0  10  0  6  4  26  5 
7  Clientes 
Supermercados  8  2  8  2  7  3  23  7 
Institucionales  5  5  8  2  7  3  20  9 
Consumidor Mostrador  9  1  10  0  9  1  28  3 
Consumidor Domicilios  9  1  10  0  9  1  28  3 
8  Comunidad  Vecinos  9  1  10  0  10  0  29  2 
Familia  8  2  10  0  8  2  26  5 
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Tabla 5.39. STAKEHOLDERS DOMINANTES 
N°  Grupo 
Stakeholders 
ATRIBUTOS  Poder  Legitimidad Urgencia  PRIORIDAD 
Lista  SI  NO  SI  NO  SI  NO  VOT. (SI)  GRADO
1  Trabajadores  Empleados Nomina  6  4  10  0  1  9  17  6 
2  Proveedores  P. Maquinaria  6  4  10  0  2  8  18  5 
P. Tecnológicos  5  5  10  0  4  6  19  4 
3  Contratistas  Transportadores  8  2  6  4  4  6  18  5 
Revisoría Fiscal  8  2  10  0  3  7  21  3 
4  Gobierno y 
Autoridades 
Alcaldía Suba  10  0  10  0  2  8  22  2 
Super sociedades  10  0  10  0  4  6  24  1 
Gobierno Nacional  10  0  10  0  2  8  22  2 
Policía  5  5  7  3  2  8  14  7 
5  Accionistas e 
Inversionistas 
Socios  10  0  10  0  4  6  24  1 
Inversora  8  2  10  0  4  6  22  2 
Leasing Bancos  8 2 10 0 4 6 22  2
6  Competidores  E. Congelados  6  4  10  0  2  8  18  5 
 
Tabla 5.40. STAKEHOLDERS DEPENDIENTES 
N°  Grupo Stakeholders  ATRIBUTOS  Poder  Legitimidad Urgencia  PRIORIDAD 
Lista  SI  NO SI  NO  SI  NO  VOT. (SI)  GRADO
3  Contratistas  Serv. Refrigeración 3 7 9 1 6 4  18  4
4  Gobierno y Autoridades  Bomberos  3  7  10  0  7  3  20  2 
5  Accionistas e inversionistas  Franquiciados  2  8  10  0  7  3  19  3 
7  Clientes  Puntos Propios  2  8  10  0  9  1  21  1 
Puntos franquiciados  2  8  10  0  9  1  21  1 
8  Restaurantes  Restaurantes  2  8  5  5  1  9  8  5 
 
Tabla 5.41. STAKEHOLDERS OTROS (Inactivos, Discretos y Exigentes) 
N°  Grupo Stakeholders  ATRIBUTOS  Poder  Legitimidad Urgencia 
TIPO 
Lista  DECISIÓN  DECISIÓN  DECISIÓN 
1  Trabajadores  Temporales  NO  SI  NO  Discreto 
Asociados  NO  SI  NO  Discreto 
2  Proveedores  Aseguradoras NO SI NO  Discreto
3  Contratistas 
Domiciliarios  NO  SI  NO  Discreto 
Obras Civiles  NO  SI  NO  Discreto 
Publicidad  NO  SI  NO  Discreto 
Fumigación  NO  SI  NO  Discreto 
6  Competidores 
Pizzería (todas)  NO  SI  NO  Discreto 
Coffi Pan  NO  SI  NO  Discreto 
Subway  NO  SI  NO  Discreto 
8  Comunidad  Amigos  NO  SI  NO  Discreto 
Iglesia  NO  SI  NO  Discreto 
9  Medioambiente 
Roedores y plagas  NO  NO  SI  Exigentes 
Fauna y Flora  NO  SI  NO  Discreto 
Ríos y canales  NO  SI  NO  Discreto 
 
El Grupo Nominal no considera la existencia de grupos peligrosos en cuanto a que los stakeholders 
que no tienen legitimidad tampoco tienen poder y urgencia. De acuerdo con los parámetros de la 
clasificación, Autopan no es stakeholder por carecer de poder, legitimidad y urgencia. 
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5.4    CAPACIDADES DE GESTIÓN MEDIOAMBIENTAL 
En la Tabla 5.42, se realiza la evaluación de las capacidades de gestión medioambiental siguiendo la metodología del MEM descrita en el cap. 4. 
Tabla 5.42. Evaluación de las capacidades actuales de gestión medioambiental en  Pan Pa’ Ya. Modelo MEM 
SUBDIMENSIÓN QUE HACEMOS DONDE LO HACEMOS COMO LO HACEMOS 
 
1. ¿Qué hacemos para que 
nuestros recursos humanos 
contribuyan a la mejora de 
nuestro rendimiento 
ambiental? 
Campañas de sensibilización del uso 
racional del agua y la electricidad en 
los  baños.  Se  instalan  afiches 
visuales  donde  se  explica  la 
importancia de  las Buenas Prácticas 
de Manufactura, el uso  racional del 
agua  al  salir  del  baño  y  la  racional 
iluminación de las zonas. 
‐  (25%):  Los  afiches  visuales 
son    instalados  en  baños,  sin 
embargo  no  se  extiende  a 
zonas  de  lavado  de  canastas, 
utensilios  y  procesos 
productivos. 
‐  Se  imprimen  con  frases  que 
permiten la reflexión de los usuarios. 
‐ Es poco Sistemática. 
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción no se revisa. 
 
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
Fomento  de  la  iniciativa  de  evitar 
impresiones  innecesarias.  Se  tiene 
un  mensaje  al  final  de  los  correos 
electrónicos  invitando a  la reflexión 
sobre  la  necesidad  de  la  impresión 
del correo o datos adjuntos. 
‐ (25%): Los correos que invitan 
a  la  reflexión son originales de 
Recursos  Humanos, 
Contabilidad  y  en  nuevo  SIG‐
CAS,  sin  embargo    es  una 
iniciativa prematura.   
‐ Se ha configurado  los correos para 
que lleven los mensajes reflexivos en 
torno al papel. 
‐ Es poco sistemática.  
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción no se revisa. 
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
2. ¿Qué hacemos para que las 
áreas financiera y contable 
contribuyan a la mejora de 
nuestro rendimiento 
medioambiental? 
 
Pioneros  en  la  sensibilización  del 
uso racional del papel y las tintas de 
impresión.  A  través  de 
procedimientos  sistemáticos  han 
reducido  las  relaciones  impresas en 
papel,  las  consignaciones  y  los 
soportes  impresos  de  facturas. 
Colaboran  con  los  correos 
electrónicos  invitando a  la reflexión 
sobre el uso del papel. 
‐  (25%):  Los  procedimientos 
son  originados  internamente 
en  el  Departamento  de 
Contabilidad como una política 
propia. Aún no es una iniciativa 
extensiva  a  todos  los 
departamentos de la empresa. 
‐  Aprovechan  el  sistema  de 
información  SAP  para  tener  una 
trazabilidad  y  soportes  de  la 
información  en  un  servidor 
compartido para toda la empresa. 
‐ Es bastante sistemática 
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se  revisa y se mejora de 
manera no regular. 
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
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SUBDIMENSIÓN QUE HACEMOS DONDE LO HACEMOS COMO LO HACEMOS 
3. ¿Qué hacemos para 
que nuestros 
sistemas de 
información 
contribuyan a la 
mejora de nuestro 
rendimiento 
medioambiental? 
 
El  único  acercamiento  real 
de  SAP  con  la  gestión 
medioambiental  se 
fundamenta  en  la 
disminución  de  impresiones 
en procesos operacionales. 
‐  (25%):  SAP permite a  todos  los 
usuarios  del  sistema  de 
información  evitar  las 
impresiones  de  soportes 
operativos. 
‐ Cada departamento ha  configurado  informes 
que  ya  no  son  impresos,  los  cuales  son 
consultados  directamente  en  el  sistema  de 
información por el usuario interesado.  
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
Los  correos  electrónicos 
internos  son  aprovechados 
para  difundir  campañas  de 
concientización  y apoyo a  la 
gestión ambiental. 
‐  (25%):  Se  realiza  a  partir  de 
iniciativas de Recursos Humanos, 
Contabilidad  y  SIG‐CAS  como 
parte  de  la  información  que 
envían.  No  es  una  política  de 
empresa. 
Se  ha  configurado  los  correos  para  que  lleven 
los mensajes reflexivos en torno al papel. 
‐ Es poco sistemática.  
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción no se revisa. 
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
4. ¿Qué hacemos para 
que nuestros 
proveedores, 
contratistas, etc., de 
productos y servicios, 
contribuyan a la 
mejora de nuestro 
rendimiento 
medioambiental? 
(I) 
A  nuestros  proveedores  de 
limpieza de trampas de grasa 
se  les  exige  cumplir  con  las 
condiciones  de  operación 
que  permitan  retirar  los 
desechos  sin    afectar  las 
comunidades  vecinas  aún 
elevando  los  costos  de  la 
operación. 
‐  (100):  En  todas  las  cajas  de 
aguas  residuales  y  trampas  de 
grasas  de  las  plantas  de 
producción.  Esta  política  se 
desarrolla  para  minimizar  el 
impacto  de  los  desechos  de  la 
empresa sobre la comunidad y los 
rellenos sanitarios.  
Se  han  contratado  empresas  certificadas  con 
tecnología apropiada para realizar  la extracción 
y  disposición  final  de  los  residuos.  Utilizan 
maquinas  de  succión  tipo  vactor, 
hidrolavadoras y tanque de residuos. 
‐ Es muy sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: FUERTE 
Se  permiten  visitas  de 
inspección  por  parte  de 
grandes clientes (Carrefour y 
Subway),  donde  se  verifican 
entre  otras  cosas  la 
dimensión  medioambiental. 
Se  escriben  las  deficiencias 
en un formato y se concilian 
tiempos  de  mejora, 
verificación y control. 
‐  (50):  Se  realizan  en  las  plantas 
de  panadería  congelada  y 
horneada  con  una  frecuencia 
trimestral.  Aún  no  se  interviene 
en subproductos y ensambles. 
Durante un día de trabajo,  los auditores de  los 
grandes clientes verifican  todas  las políticas de 
gestión  de  la  planta  de  producción  con 
formatos  y  documentos  prediseñados.  Como 
resultado se levanta un informe de las falencias, 
mejoras y objetivos para la siguiente visita. 
‐ Es muy sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
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4. ¿Qué hacemos para 
que nuestros 
proveedores, 
contratistas, etc., de 
productos y servicios, 
contribuyan a la mejora 
de nuestro rendimiento 
medioambiental? 
(II) 
Se  realizan  visitas  a  plantas  de 
proveedores  aliados  (Levapan, 
Sigra), para extender a la planta las 
acciones  de  mejoramiento 
operativo. 
‐  (25%):  se  realizan  en  plantas 
certificadas  o  en  proceso  de 
certificación  de  proveedores 
aliados.  Se  incluyen  a  los  líderes 
de  los  departamentos  de  la 
empresa. 
Durante  tres  horas  de  trabajo,  se  hace 
una  visita  guiada  por  los  procesos 
objetivos de análisis de la planta visitada. 
Un  día  después  se  reúnen  las  personas 
que  participaron  para  discutir  y  generar 
planes de acción entorno a la experiencia 
vivida. 
‐ Es bastante sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
5. ¿Qué hacemos para 
estar preparados en 
caso de emergencia 
medioambiental? 
 
No  hay  acciones  definidas  al 
respecto.  El  grupo  nominal 
considera  que  la  empresa  no  ha 
considerado  hasta  ahora  las 
emergencias medioambientales. 
‐  (0%):  No  se  realiza  ninguna 
acción. 
No se realiza ninguna acción. 
 
VALORACIÓN TGN: NO HAY 
6. ¿Qué hacemos para 
reducir el impacto 
medioambiental 
derivado de nuestro 
consumo de energía? 
 
Se realiza una calibración de todos 
los quemadores con una frecuencia 
establecida,  de  manera  que  se 
reduzca el consumo de gas (natural 
y  propano)  y  se  minimicen  las 
emisiones de CO2 al ambiente. No 
se tienen acciones en otros puntos 
críticos según el diagnostico. 
‐ (75): Se realiza en los equipos de 
horneo  de  panadería  y  en  los 
equipos  de  cocción  de 
subproductos.   
Los  quemadores  son  retirados  de  los 
equipos  y  llevados  al  fabricante, 
posteriormente se instalan y prueban con 
equipos  electrónicos  de  medición  de 
emisiones. 
‐ Es bastante sistemática.  
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
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7. ¿Qué hacemos para 
reducir el impacto 
medioambiental 
derivado de nuestro 
consumo de agua? 
 
Se  tienen  instalados  sensores 
electrónicos en lavamanos que se 
activan con la proximidad. Fueron 
instalados en algunos baños para 
reducir el consumo de agua. 
‐  (25): Esta acción  se  lleva a 
cabo  en  algunos  baños 
(operarios  de  producción), 
sin embargo se no se  tienen 
en  cuenta  otras  zonas  de 
alto  consumo  según  el 
diagnostico medioambiental. 
Se  instalaron  sensores  de  proximidad  con  sus 
grifos respectivos en seis lavamanos de manera 
que permitan la salida de agua necesaria. 
‐ Es poco sistemática.  
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción no se revisa. 
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
8. ¿Qué hacemos para 
reducir el impacto 
medioambiental de 
los materiales que 
usamos? 
 
Se  ha  creado  recientemente  un 
grupo  de  evaluación  de 
empaques  que  tiene  como 
objetivo  simplificar,  rediseñar  y 
renovar  los  empaques 
contaminantes  al  medio 
ambiente.  Este  grupo  está 
compuesto  por  diseño, 
mercadeo,  operaciones,  compras 
y  calidad.  La  iniciativa  surge  por 
pedido de los clientes.  
‐  (25%):  Inicialmente  está 
orientado  a  todos  los 
productos  que  son 
empacados en  icopor y a  las 
bebidas  de  cualquier 
empaque. 
Por  medio  de  proveedores  internacionales  se 
están  haciendo  las  pruebas  respectivas  de 
pertinencia,  diseño  y  compatibilidad  con  los 
productos de  la empresa. Se piensa en  realizar 
importaciones de este tipo de materiales. 
 
‐ Es bastante sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
9. ¿Qué  hacemos  para 
prever en la etapa de 
diseño  el  impacto 
medioambiental  de 
nuestros  procesos, 
productos, servicios e 
instalaciones,  y 
tomar  las  acciones 
preventivas 
necesarias  para  que 
el  impacto 
medioambiental  sea 
el mínimo posible? 
La  División  de  Desarrollo  de 
Productos  adscrita  al 
Departamento de Calidad tiene el 
objetivo  de  analizar  los 
desperdicios  que  se  generan  a 
partir de las materias primas para 
desarrollar  nuevos  subproductos 
producidos por  la empresa o por 
otras aliadas. Se analiza  los casos 
de las mermas de pollos, carnes y 
quesos. 
(25%):  Se  orienta  a  la  línea 
de  subproductos.  Se  hacen 
visitas  a  los  proveedores  de 
materias primas para  revisar 
el  proceso  productivo 
ejecutado, sus repercusiones 
y  la  viabilidad  de  mejoras 
apoyadas  en  la  capacidad  y 
conocimiento de la planta de 
producción  de  Pan  Pa’  Ya. 
Esta acción está liderada por 
el Departamento  de  Calidad 
y Producción. 
Se  realizan  cálculos  periódicos  de  las  mermas 
generadas por los procesos productivos a partir 
de  las características de  las materias primas, se 
trabaja  en  conjunto  con  especialistas  de 
alimentos  que  experimentan  nuevas 
tecnologías  de  procesos  para  incidir 
positivamente  en  la  cadena  de  valor.  El 
conocimiento  es  transferido  a  los proveedores 
en algunos casos. 
‐ Es poco sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: DÉBIL 
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10. ¿Qué  hacemos  para 
reducir  el  impacto 
medioambiental  de 
nuestras 
instalaciones? 
 
Se  realiza  mantenimiento  de 
quemadores  de  equipos  de 
combustión externa. La calibración 
es realizada por el proveedor de los 
equipos 
‐  (75%):  Se  realiza  en  todos  los 
equipos  de  panadería  y 
subproductos. 
Los  quemadores  son  retirados  de  los 
equipos  y  llevados  al  fabricante, 
posteriormente se instalan y prueban con 
equipos  electrónicos  de  medición  de 
emisiones. 
‐ Es bastante sistemática.  
‐ No tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
Se  contratan  proveedores  de 
limpieza de trampas de grasas que 
cumplan  con  condiciones  de 
operación  tecnológicas  que 
permitan  retirar  los  desechos  sin  
afectar las comunidades vecinas.   
‐  (100):  En  todas  las  cajas  de 
aguas  residuales  y  trampas  de 
grasas  de  las  plantas  de 
producción.  Esta  política  se 
desarrolla  para  minimizar  el 
impacto  de  los  desechos  de  la 
empresa sobre la comunidad y los 
rellenos sanitarios.  
Se han  contratado empresas  certificadas 
con tecnología apropiada para  realizar  la 
extracción  y  disposición  final  de  los 
residuos.  Utilizan  maquinas  de  succión 
(vactor), hidrolavadoras y tanque.  
‐ Es muy sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: FUERTE 
Los aceites de frituras son enviados 
a  una  empresa  especializada  para 
un  nuevo  ciclo  en  otras 
aplicaciones.  
‐  (100%): En  todos  los aceites de 
frituras  de  ensambles  y 
subproductos. 
Se  almacenan  los  aceites  quemados  en 
galones debidamente  tapados  y una  vez 
al mes  se  envían  para  la  disposición  del 
nuevo ciclo. 
‐ Es muy sistemática.  
‐ Tiene objetivos establecidos. 
‐ La acción se revisa. 
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
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SUBDIMENSIÓN QUE HACEMOS DONDE LO HACEMOS COMO LO HACEMOS 
11. ¿Qué  hacemos  para 
reducir  el  impacto 
medioambiental  de 
nuestras  actividades 
(productos,  servicios, 
etc.)  fuera  de 
nuestras 
instalaciones? 
Se tienen canecas de separación de 
residuos  ubicadas  en  todas  las 
tiendas  donde  el  consumidor 
puede  dejar  sus  desechos 
(empaques, servilletas y botellas). 
‐  (75%):  En  las  tiendas  de 
instituciones,  puntos  de  venta 
propios  y  puntos  de  venta 
franquicias. 
Se  instalan  canecas  marcadas  para 
diferentes  tipos  de  desechos.  Se  tiene 
una  empresa  recolectora  de  material 
reciclable.  
VALORACIÓN TGN: MEDIO 
Los  productos  son  distribuidos  en 
canastas  plásticas,  de manera  que 
se  minimice  el  uso  de  cajas  de 
cartón.  Se  aplica  una  logística 
inversa  para  el  retorno  de  las 
canastas desde los clientes hacia la 
planta. 
En  las  tiendas  de  todos  los 
clientes  de  la  empresa.  Inclusive 
en  aquellas  que  están  ubicadas 
fuera de Bogotá. 
Se  distribuyen  productos  desarrollados 
para  ser  apilados  en  las  canastas  de 
manera que pueden enviarse  carros  con 
carga  completa.  Adicionalmente  la 
tecnología  de  productos  congelados 
permite  maximizar  el  volumen  ocupado 
por  canasta  logrando  eficiencia  en  el 
transporte de carga. 
VALORACIÓN TGN: MUY FUERTE 
 
En  la  figura 5.6  se presenta el  radar que esquematiza el 
estado  actual  de  las  capacidades  de  gestión 
medioambiental  de  la  organización  de  acuerdo  a  los 
resultados de la tabla 5.42.  
 
 
 
Figura 5.6. Radar del estado actual de las capacidades de gestión 
medioambiental de la planta de producción. (Elaboración propia del 
autor). 
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6. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
Después de desarrollar el diagnostico y análisis del rendimiento medioambiental en la planta de producción 
de Pan Pa’ Ya, se relacionan los resultados para encontrar las objetivos claves del plan de acción estratégico 
a  corto  plazo,  siempre  con  un  enfoque  de  optimización  de  las  capacidades  de  gestión  que  permitan 
direccionar hacia la construcción de eco‐ventajas competitivas.  
Al  correlacionar  los  resultados  del  análisis  AUDIO,  el  mapeo  de  stakeholders  y  la  evaluación  de  las 
capacidades de gestión medioambiental se encuentran enlaces claves que revelan el camino inmediato que 
se  debe  seguir  para  asegurar  una  estrategia  medioambiental  solida.  Se  inicia  el  análisis  de  resultados 
listando en la tabla 6.1 los insumos estratégicos obtenidos a través de todo el trabajo permitiendo asimilar 
los  factores claves para  lograr el éxito a  corto plazo. Los enlaces centrales que  se pueden extraer de  los 
insumos estratégicos son: 
1. El plan de acción debe priorizar objetivos que permitan cumplir con la legislación ambiental de manera 
natural. En la matriz de  insumos estratégicos se evidencia el problema de dificultad del cumplimiento 
legal en emisiones y vertimientos con stakeholders definitivos como la Secretaria Distrital, el INVIMA y 
el gobierno distrital. La capacidad de gestión orientada a la limpieza de lodos en las trampas de grasas 
que  se  presenta  de manera  sistemática  y  tecnificada  no  es  estratégica  enfocándose  en  corregir  las 
mermas de los recursos de producción en lugar de prevenir que estos recursos sean malgastados. 
 
2. La  reducción  de  emisiones  de  fuentes  fijas  y  vertimientos  a  las  redes  del  acueducto  se  hace 
indispensable  en  atención  a  los  vecinos  que  se  valoraron  como  stakeholder  definitivo.  Se  debe 
desarrollar  capacidades de gestión que permitan  lograr este propósito al  tiempo que  se aumenta  la 
eficacia en los procesos involucrados. 
 
3. Todas los problemas de costos y precios de productos finales se derivan del consumo de combustible, 
energía,  agua,  materias  primas  y  empaques  afectando  a  cuatro  stakeholders  definitivos 
(supermercados, institucionales, consumidor mostrador y consumidor domicilios). Para aprovechar las 
oportunidades que brinda el modelo de negocio se debe  iniciar un proceso de reducción de recursos 
contra maximización de la producción siendo estrictamente eficientes en los focos de alto consumo. 
 
4. La optimización en el uso de empaques es el cuarto componente que se relaciona directamente con los 
stakeholders  “proveedores  de  empaque  y  materias  primas”.  Se  puede  aprovechar  la  capacidad  de 
gestión en logística inversa de canastas plásticas. 
 
5. Finalmente se observa que  un stakeholder definitivo es el proveedor del sistema de información SAP, 
por  consiguiente  es  vital  aprovechar  la  experiencia  propia  de  éste  para  lograr  que  el  flujo  de 
información y la toma de decisiones sea un componente medular difícilmente imitable. 
Para responder satisfactoriamente a los enlaces expuestos anteriormente se debe sincronizar el desarrollo 
de  las capacidades de gestión medioambientales con  las acciones especificas de optimización de procesos 
que  son  prioritarios  para  los  stakeholders  definitivos.  Se  prosigue  con  la  declaración  pública  de  la  alta 
dirección y con las actividades a corto plazo enmarcadas en el plan de acción estratégico. 
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6.1 MATRIZ DE INSUMOS ESTRATEGICOS PARA EL RENDIMIENTO MEDIOAMBIENTAL 
 
Tabla 6.1. Matriz de insumos estratégicos. 
ANALISIS AUDIO 
PROBLEMAS CLAVES  OPORTUNIDADES CLAVES 
1.  Ubicación  de  la  planta:  El  sector  es  de  alto  grado 
residencial  con  deficiencias  en  las  redes  de  aguas 
residuales. 
2. Contaminación del aire externo con gases producto de 
la combustión de hornos y estufas. 
3. Contaminación del aire circundante originado por  los 
carros de distribución de PT y MP. 
4. Falta de control en el consumo de energía eléctrica y 
térmica. 
5.  Excesivo  consumo  de  agua  en  lavado  de  canastas, 
baños y operaciones de limpieza. No hay tratamiento 
6.  Dificultad  para  cumplir  con  la  regulación  de 
vertimientos  y  emisiones  de  fuentes  fijas.  (Secretaria 
Distrital e INVIMA). 
7.  Precio  de  producto  final  impactado  por  altos 
consumos  energéticos,  gasto  de  agua,  generación  de 
mermas y reprocesos. 
8.  Costos  de  energía  impactados  por  el  proceso  de 
refrigeración y ultracongelación. 
9. Deficiencia  tecnológicas  (cocción) para  la producción 
más limpia. Baja la competitividad. 
10.  Costos  de  materias  primas  impactados  por  la 
disponibilidad de agua y transporte. 
 11.  Contaminación  del  medioambiente  por  mermas, 
desechos, empaques no biodegradables, icopor. 
12. Almacenamiento y uso de químicos para  la  limpieza 
generan  riesgos  para  los  alimentos.  En  la  cadena  de 
valor. 
13.  Los  empaques  de  MP  actuales  tienen  tintas,  se 
desechan el mismo día y son intensivos.  
14. Los empaques de PT no son biodegradables y tienen 
diseño deficientes de operación. Además no hay control 
sobre el consumidor final. 
1.  Disminuir  el  consumo  de  combustibles.  Permite  disminuir  gases  y 
costo de productos finales. 
2. Optimizar transportes de distribución. Disminuye combustible, gases 
y costos. 
3. Disminuir el consumo de electricidad. Renovar por  tecnologías más 
limpias e iluminación natural ó ahorradora. 
4.  Elevar  la  confiabilidad  de  las  máquinas:  Evita  emisiones  de 
refrigerantes al ambiente, reduce el consumo de energía y mantiene el 
valor de los activos. 
5.  Realizar  tratamiento  de  aguas:  Reduce  el  consumo  de  agua, 
contamina menos los ecosistemas y reduce los costos. 
6.  Optimización  de  inventarios  con  Justo  a  Tiempo.  Reduce  los 
empaques de materias primas y el consumo de frigorías como producto 
del almacenamiento de productos. 
7. Desarrollo  de  productos  o  rediseño  de  los  existentes  con  enfoque 
medioambiental. Eleva la rentabilidad, mejora la imagen de la empresa, 
minimiza los reprocesos, mermas y consumos de insumos. 
8. Capacitar a todo el personal en gestión ambiental para potencializar 
las capacidades claves. 
9.  Innovar  en  empaques  biodegradables,  tecnologías  de  limpieza  y 
ahorro de recursos insumos. 
10. Diseño de planta nueva a partir del aprendizaje organizacional del 
proceso medioambiental estratégico. 
11.  Diseño  para  el  medio  ambiente  de  sistemas  de  empaques  y 
empaques.  Reducen  costos  y  minimizan  el  impacto  sobre  el 
medioambiente. 
12. Gestión de químicos: desde el proveedor hasta el cliente. 
13. Liderar cambios en sistemas de empaque y entregas de las materias 
primas  de  los  proveedores.  Se  garantiza  disminución  de  empaques  y 
desperdicios a cambio de costo. 
14.  Cooperar  con  clientes  en  la  gestión  de  residuos  y  procesos 
generadores  de  los  mismos.  Cáscaras  de  jugos,  materiales  plásticos, 
vidrio, papel y cartón. 
15. Elevar la eficiencia en todos los procesos de manera que se logre la 
calidad total, procesos flexibles a bajo costo. Se erradican desperdicios 
16. Optimizar el consumo de agua en procedimientos que no agregan 
valor. Baños, pocetas y canastas. 
17. Ser competitivo en precios y calidad permitiendo la incursión limpia 
en mercados de menor poder adquisitivo. 
MAPEO DE STAKEHOLDER DEFINITIVOS  CAPACIDADES DE GESTIÓN FUERTES Y MUY FUERTES 
P. Materia Prima 
P. Sistema SAP 
P. Empaques 
Bancos 
INVIMA 
DIAN 
Secretaria Distrital 
Gobierno Distrital 
Supermercados 
Institucionales 
Consumidor Mostrador 
Consumidor Domicilios 
Vecinos 
Familia 
Se  contratan  proveedores  de  limpieza  de  trampas  de  grasas  que 
cumplan  con  condiciones  de  operación  tecnológicas  que  permitan 
retirar los desechos sin  afectar las comunidades vecinas.   
 
Los productos son distribuidos en canastas plásticas, de manera que se 
minimice el uso de cajas de cartón. Se aplica una  logística  inversa para 
el retorno de las canastas desde los clientes hacia la planta. 
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6.2   DECLARACIÓN PÚBLICA DE LA ALTA DIRECCIÓN DEL COMPROMISO MEDIOAMBIENTAL 
En  la  gestión medioambiental  estratégica  es  obligatorio  el  compromiso  de  la  alta  dirección  de 
manera que la empresa reconozca y asimile el proceso de cambio. Para la generación del plan de 
acción  medioambiental  estratégico  la  alta  dirección  de  la  empresa  realiza  dos  declaraciones 
públicas, la primera se orienta a actuar sobre el propósito general de la organización adicionando 
a su Misión la contribución medioambiental de sus acciones; y la segunda constituye la declaración 
de responsabilidad sobre la nueva estructura de gestión HSEQ que integra la dimensión ambiental. 
A continuación se presenta la nueva misión. 
MISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN A PARTIR DE 2010 
“Conquistar  y  mantener  enamorados  a  los  clientes  de  por  vida,  asegurando  la  calidad  de  los 
productos que vendemos, satisfaciendo al cliente externo e interno con el excelente servicio que 
prestamos, mejorando la productividad a través de la optimización de procesos con un equipo de 
colaboradores comprometidos, que disfrutan su trabajo y que permiten una rentabilidad creciente 
en  las  operaciones  al  tiempo  que  se  contribuye  con  la  preservación  del  medio  ambiente  y  el 
bienestar de la sociedad. En esto creemos y en esto trabajamos de sol a sol. Somos la gran familia 
Pan Pa’ Ya”. 
 
6.3   OBJETIVOS DEL PLAN DE ACCIÓN 
6.3.1   OBJETIVO GENERAL DEL PLAN DE ACCIÓN 
Optimizar  el  rendimiento  medioambiental  de  la  organización  a  través  del  desarrollo  de 
competencias centrales de difícil  imitación que permitan elevar  la calidad, reducir  los costos, ser 
flexibles  y  confiables en  la producción  cumpliendo  con  la  legislación  ambiental  y  respetando  la 
calidad de vida de la comunidad. 
6.3.2   OBJETIVOS ESPECIFICOS PARA EL DESARROLLO DE CAPACIDADES DE GESTIÓN 
Los  objetivos  específicos  buscan  desarrollar  y  fortalecer  sistemáticamente  las  capacidades  de 
gestión medioambiental de acuerdo a las Normas ISO y a la legislación vigente de manera que se 
construya el marco de soporte para la consecución de eco‐ventajas competitivas sostenibles en el 
tiempo. Se presentan a continuación los objetivos:  
1. Recopilar  la  normatividad  vigente  que  regula  la  actividad  industrial  de  la  empresa  en 
materia de sanidad, medioambiente y prácticas de manufactura. 
 
2. Establecer objetivos de reducción de agua, energía y reducción de residuos involucrando a 
los contratistas y proveedores de servicios y materias primas. 
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3. Capacitar a los empleados sobre los programas de gestión medioambiental orientados a la 
reducción y racionalización del consumo de agua, energía y materias primas. 
 
4. Generar  grupos  de  trabajo  que  sean  gestores  de  la  optimización  en  logística, 
almacenamiento y producción. 
 
5. Diseñar  el  manual  de  procedimientos  que  permita  normalizar  las  respuestas  ante 
situaciones potencialmente peligrosas que atenten contra los stakeholders. 
 
6. Establecer procedimientos que permitan afrontar efectivamente desastres, accidentes  y 
emergencias protegiendo la integridad de los stakeholders y reduciendo el impacto sobre 
el medio ambiente en el menor tiempo posible. 
 
7. Establecer  los  estándares  que  deben  alcanzar  los  productos  para  reducir  los  impactos 
sobre el medioambiente desde el diseño hasta el fin del ciclo de vida de los mismos. 
 
8. Implementar  mecanismos  de  comunicación  efectiva  que  permitan  retroalimentar  los 
procedimientos y alertar sobre posibles fallas en materia de gestión medioambiental. 
 
9. Crear el Comité de Gestión Medioambiental que asuma las funciones de implementación, 
revisión, control y mejora de procesos dentro del marco regulatorio. 
 
10. Desarrollar un sistema de información integral a SAP que permite  llevar una contabilidad 
de gestión medioambiental para la toma de decisiones gerenciales. 
 
6.3.3   OBJETIVOS ESPECIFICOS PARA LA OPTIMIZACIÓN DE PROCESOS PRODUCTIVOS 
La  optimización  de  procesos  se  realiza  con  la  directriz  del  modelo  de  Manufactura  de  Clase 
Mundial  introducido por Richard J. Schonberger, el cual se basa en  la gestión de  los recursos en 
toda  la cadena de valor mediante  la adopción de nuevos procedimientos y conceptos que  logran 
relaciones  productivas  con  los  stakeholders  involucrados.  El  modelo  se  construye  a  partir  de 
cuatro pilares: 
 
1. Implementar el proceso de administración de la calidad total que tiendan a cero defectos. 
2. Implementar procesos de justo a tiempo que tiendan a cero inventarios. 
3. Desarrollar el mantenimiento productivo total que tienda a cero fallas. 
4. Generar dinámicas de mejoramiento continuo. 
Cada  pilar  es  el  resultado  de  la  evolución  de  diferentes  formas  de  competir  que  han  sido 
desarrolladas  a  través  de  sistemas  de  producción  eficientes  que  incorporaron  la  calidad,  la 
flexibilidad y el bajo costo como atributos de sus productos. 
A continuación se presenta en plan de acción específico para cada proceso 
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6.4  PLAN DE ACCIÓN  AÑO: 2010 
6.4.1   DESARROLLO DE CAPACIDADES DE GESTIÓN MEDIOAMBIENTAL  HOJA 1 
QUE HACEMOS COMO LO HACEMOS 
DESCRIPCIÓN DE LAS 
METAS 2010 
CUANDO 
ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN  JUL  AGO  SEP  OCT  NOV  DIC 
Recopilar  la  normatividad 
vigente  que  regula  la  actividad 
industrial  de  la  empresa  en 
materia  de  sanidad, 
medioambiente  y  prácticas  de 
manufactura. 
 
‐ LEY 99 DE 1993
‐ DECRETO 948 DE 1995 
‐ DECRETO 02 DE 1982 
‐ DECRETO 979 DE 2006 
‐ RESOLUCIÓN 619 DE 1997 
‐ RESOLUCIÓN 058 DE 2002 
‐ RESOLUCIÓN 886 DE 2004 
‐ RESOLUCIÓN 601 DE 2006 
‐ RESOLUCIÓN DAMA 1208 DE 2003
El  100%  de  la  normatividad  vigente 
debe  ser  consignada en un documento 
oficial  de  la  empresa  que  permita  su 
cumplimiento.  La  responsabilidad  es 
compartida  entre  el  Departamento  de 
Calidad,  Gestión  Ambiental  y  Gerencia 
General. 
                       
Establecer  objetivos  de 
reducción  de  agua,  energía  y 
reducción  de  residuos 
involucrando a  los contratistas y 
proveedores  de  servicios  y 
materias primas. 
 
‐  Capacitación  de  buenas 
prácticas de manufactura. 
‐ Pedagogía del uso racional de 
agua y energía eléctrica. 
‐  Enseñanza  de  métodos 
alternativos de limpieza. 
‐  El  100%  de  los  trabajadores  deben 
tener capacitación BPM una vez al año. 
 
                       
Capacitar a  los empleados sobre 
los  programas  de  gestión 
medioambiental  orientados  a  la 
reducción  y  racionalización  del 
consumo  de  agua,  energía  y 
materias primas. 
 
‐  Inducción  efectiva  en  las 
funciones  de  los  puestos  de 
trabajo  al  ingresar  a  la 
empresa. 
‐  Comunicación  de  las  metas 
de  gestión  ambiental 
enmarcadas  en  la  planeación 
estratégica. 
‐ 25 trabajadores de servicios generales 
serán  capacitados  en  procedimientos 
de limpieza efectiva. 
‐ 112 trabajadores de producción serán 
entrenados  para  en  técnicas  de 
consumo  eficiente  de  agua  en 
actividades de aseo y producción. 
                       
Generar  grupos  de  trabajo  que 
sean gestores de la optimización 
en  Transporte,  almacenamiento 
y producción. 
 
‐  Integrar  los  grupos  de 
producción  dentro  de  un 
comité  MCM  que  permita 
evaluar  constantemente  las 
mejoras  y  lidere  otros  grupos 
con iniciativa propia. 
‐ Reducción  de  60  toneladas  de 
transporte por mes entre las fábricas de 
subproductos  y  panadería  congelada, 
ensamble y panadería horneada. 
‐  Integración  de  procesos  de 
transformación de queso entre  fábricas 
de subproductos y ensambles. 
                       
Diseñar  el  manual  de 
procedimientos  que  permita 
normalizar  las  respuestas  ante 
situaciones  potencialmente 
peligrosas  que  atenten  contra 
los stakeholders. 
 
‐  Integrar  el  comité  de 
emergencias  que  analice  los 
puntos críticos de  los procesos 
productivos. 
‐  Desarrollar  dentro  de  la 
política de Calidad Total el POE 
‐  Realizar  panorama  de  riesgos  del 
100% de la planta. 
‐  Identificar  los  riesgos  para  el 
medioambiente  y  vecinos  generados 
por ruido y gases de combustión. 
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PLAN DE ACCIÓN  AÑO: 2010 
DESARROLLO DE CAPACIDADES DE GESTIÓN MEDIOAMBIENTAL  HOJA 2 
QUE HACEMOS COMO LO HACEMOS 
DESCRIPCIÓN DE LAS 
METAS 2010 
CUANDO 
ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN  JUL  AGO  SEP  OCT  NOV  DIC 
Establecer  procedimientos  que 
permitan afrontar efectivamente 
desastres,  accidentes  y 
emergencias  protegiendo  la 
integridad de  los  stakeholders  y 
reduciendo  el  impacto  sobre  el 
medio  ambiente  en  el  menor 
tiempo posible. 
 
‐  Integrar  el  comité  de 
emergencias  que  analice  los 
puntos críticos de  los procesos 
productivos. 
‐  Desarrollar  dentro  de  la 
política de Calidad Total el POE 
‐  Realizar  panorama  de  riesgos  del 
100% de la planta. 
‐  Identificar  los  riesgos  para  el 
medioambiente  y  vecinos  generados 
por  ruido,  gases  de  combustión  y 
vertimientos al acueducto. 
                       
Establecer  los  estándares  que 
deben  alcanzar  los  productos 
para  reducir  los  impactos  sobre 
el  medioambiente  desde  el 
diseño  hasta  el  fin  del  ciclo  de 
vida de los mismos. 
 
‐ Revisar  la  formulación de  los 
productos  para  verificar 
porcentajes  de  agua, materias 
primas y mermas. 
‐  Recopilar  la  información 
primaria  de  diseño  para  el 
medioambiente. 
‐  Actualizar  la  ficha  técnica  de  los  40 
productos  que  más  se  fabrican  en  la 
planta por estimación de peso. 
‐  Realizar  rediseño  utilizando  QFD 
Green  para  los  tres  productos  más 
representativos 
                       
Implementar  mecanismos  de 
comunicación  efectiva  que 
permitan  retroalimentar  los 
procedimientos  y  alertar  sobre 
posibles  fallas  en  materia  de 
gestión medioambiental. 
‐  Desarrollar  dentro  de  la 
política de Calidad Total el POE 
de comunicación. 
‐ Implementar  el  Procedimiento 
operacional  Estándar  de  Comunicación 
en  doble  vía  (Alta  Dirección  –  Base 
Operativa)  fortaleciendo  al  cultura 
organizacional  en  función  del  medio 
ambiente. 
                       
Crear  el  Comité  de  Gestión 
Medioambiental  que  asuma  las 
funciones  de  implementación, 
revisión,  control  y  mejora  de 
procesos  dentro  del  marco 
regulatorio. 
 
‐  Selección  de  integrantes  del 
comité de acuerdo a los grupos 
focales. 
‐  Realizar  mesas  de  trabajo 
programadas  con  visión 
medioambiental. 
‐  Diseño  de  Lista  de  Chequeo  de 
requerimientos  INVIMA  y  Secretaria 
Distrital. 
‐  Aplicación  de  Lista  a  Instalaciones 
Físicas. 
Aplicación de Lista a consumo de agua, 
energía y materias primas. 
                       
Desarrollar  un  sistema  de 
información  integral  a  SAP  que 
permite  llevar  una  contabilidad 
de gestión medioambiental para 
la  toma  de  decisiones 
gerenciales. 
 
‐  Implementar  orden  de 
servicio que  colecte  los  costos 
de las operaciones de reciclaje. 
‐  Desarrollo  de  transacción 
para  notificar  consumos  de 
empaque. 
‐  Ingresar a SAP mes a mes el peso de 
los materiales  reciclados  junto  a  costo 
del proceso. 
‐  Informe  de  empaque  consumido  en 
peso  cruzado  con empaque planificado 
en Maestro de Producción. 
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  PLAN DE ACCIÓN  AÑO: 2010 
6.4.2   OPTIMIZACIÓN DE PROCESOS PRODUCTIVOS  HOJA 3 
QUE HACEMOS 
COMO LO 
HACEMOS DESCRIPCIÓN DE LAS METAS 2010 
CUANDO 
ENE  FEB  MAR  ABR  MAY  JUN  JUL  AGO  SEP  OCT  NOV  DIC 
Implementar  el 
proceso  de 
administración  de  la 
calidad  total  que 
tiendan  a  cero 
defectos. 
Se  proyecta  corresponder 
estratégicamente  a  los 
stakeholders: 
Supermercados 
Institucionales 
Consumidor Mostrador 
Consumidor Domicilios 
 
1. Realizar tratamiento de aguas 
2. Desarrollo de productos o rediseño de  los existentes con 
enfoque medioambiental 
3.  Diseño  para  el medio  ambiente  de  sistemas  de  sello  y 
empaques 
4. Gestión de químicos: desde el proveedor hasta el cliente. 
5. Disminuir mermas 
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Implementar  procesos 
de  justo  a  tiempo  que 
tiendan  a  cero 
inventarios. 
Se  proyecta  corresponder 
estratégicamente  a  los 
stakeholders: 
P. Materia Prima 
P. Empaques 
1. Optimización de inventarios  
2.  Liderar  cambios en  sistemas de empaque  y entregas de 
las materias primas de los proveedores 
3. Optimizar transportes de distribución 
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Desarrollar  el 
mantenimiento 
productivo  total  que 
tienda a cero fallas. 
Se  proyecta  corresponder 
estratégicamente  a  los 
stakeholders: 
Supermercados 
Institucionales 
Consumidor Mostrador 
Consumidor Domicilios 
1. Elevar la confiabilidad de las máquinas 
2. Disminuir el consumo de combustibles 
3. Disminuir el consumo de electricidad 
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Generar  dinámicas  de 
mejoramiento 
continuo. 
Se  proyecta  corresponder 
estratégicamente  a  los 
stakeholders: 
Vecinos 
P. Empaques 
P. Materia Prima 
P. Sistema SAP 
INVIMA 
Secretaria Distrital 
1. Disminuir el consumo de combustibles
2. Optimizar transportes de distribución 
3. Disminuir el consumo de electricidad 
4. Desarrollo de productos o rediseño de  los existentes con 
enfoque medioambiental 
5.  Innovar  en  empaques  biodegradables,  tecnologías  de 
limpieza y ahorro de recursos insumos. 
6. Diseño para  el medio  ambiente de  sistemas de  sellos  y 
empaques 
7.  Cooperar  con  clientes  en  la  gestión  de  residuos  y 
procesos generadores de los mismos 
8. Disminuir mermas y reprocesos. 
9. Optimizar el consumo de agua en procedimientos que no 
agregan valor 
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6.4.3   CUANTIFICACIÓN DE METAS DE PROCESOS PRODUCTIVOS 
Al implementar las primeras acciones del plan de acción medioambiental estratégico a corto plazo 
se trazan metas cuantificables con visión de reducción de costos permitiendo compensaciones por 
optimización de procesos a nivel de reducción de empaques, materias primas y recursos naturales 
empleados en el proceso de manufactura. En la tabla 6.2 se presenta las metas cuantitativas de las 
propuestas  más  significativas  para  la  organización  de  acuerdo  al  plan  de  acción  de  procesos 
productivos para el año 2010 y las perspectivas extendidas al año 2011: 
Tabla 6.2. Metas cuantitativas en función de reducción de costos de acuerdo a Plan de Acción (2010‐2011). 
FACTOR DE REDUCCIÓN 
MEDICIÓN A 
MARZO DE 
2010 
META A 
DICIEMBRE 2010 
META A JUNIO 
2011 
AHORRO 
FINAL 
(COP) 
Reducción  de  Harina  de 
Trigo en Baguette  contra 
aumento de hidratación. 
‐ Harina de Trigo: 
24 Ton/mes. 
‐ Agua: 
12 m3/mes 
‐ Harina de Trigo: 
22.5 Ton/mes. 
‐ Agua: 
13.5 m3/mes 
‐ Harina de Trigo: 
21.8 Ton/mes. 
‐ Agua: 
14.2 m3/mes 
$ 203/Unidad 
Baguette 
Reducción  en  consumo 
de  agua  por  tonelada 
producida. 
‐ 2.4 m3/Ton.  ‐ 1.92 m3/Ton.  ‐ 1.68 m3/Ton.  $ 3909/Ton. 
Reducción  en  consumo 
de  energía  eléctrica  por 
tonelada producida. 
‐ 165 KwH/Ton  ‐ 140 KwH/Ton  ‐ 132 KwH/Ton  $ 12870/ Ton. 
Reducción  de  tintas  en 
cajas  de  cartón  de 
producto terminado. 
‐ 0 Cajas/mes 
sin tinta blanca 
‐ 5000 cajas/mes 
sin tinta blanca 
‐ 20000 Cajas/mes 
sin tinta blanca 
$ 7’202.300 
por mes. 
Reducción  de  transporte 
en 60  toneladas por mes  
por  unificación  de 
procesos de quesos 
‐ 98 Ton/mes 
Transporte 
entre bodegas. 
‐ 68 Ton/ mes  
Transporte entre 
bodegas. 
‐ 38 Ton/mes 
Transporte entre 
bodegas. 
$ 1’920.000 
por mes 
 
Las metas descritas en términos de costos permiten una reducción paralela en contaminantes que 
son derivados de  la actividad  industrial de  la empresa. Al aumentar  la hidratación de  la baguette 
se logra un menor consumo de harina de trigo que necesita una gran cantidad de recursos para su 
producción. Los casos  referentes a  la  reducción de agua y energía eléctrica en  la actividad de  la 
empresa son casos directos de gestión de recursos naturales. 
Por otro  lado se tiene una reducción en  las tintas que tienen  las cajas de producto terminado  lo 
que minimiza la energía para imprimir sobre el cartón, los químicos que se utilizan para producir la 
tinta y los contaminantes al medio ambiente derivados del reciclaje de la misma. 
Por  último  cuando  se  reduce  el  transporte  de  productos  entre  las  bodegas  de  la  planta  de 
producción, se minimiza el consumo de combustibles utilizados por  los motores, se eliminan  los 
empaques que resguardan  temporalmente  los productos y se evitan  las bajas por calidad de  los 
productos que se dañan en los traslados. 
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respectivamente sobre  toda  la empresa. Se considera que  los consumos en  los últimos años de 
agua y energía son estables pero son sensibles a la producción de la planta. 
6.4.4.3 Tintas en cajas de Cartón. 
La empresa siempre ha utilizado tintas de colores blanco y rojo sobre sus cajas de empaque, por 
consiguiente  la  eliminación  de  la  tinta  roja  produce  un  ahorro  proporcional  al  aumento de  las 
ventas de las sucursales donde son empleadas. En este punto la variación del consumo de cajas y 
por  consiguiente de  tintas  es  sensible  a  las  ventas.  En  la  figura 6.2  se presentan  las  ventas  en 
sucursales durante el año 2009, situación que confirma un aumento progresivo de la ventas y por 
consiguiente de las cajas de cartón de empaque produciendo un efecto multiplicador de ahorro. 
 
Figura 6.2. Ventas en millones de las sucursales años 2008 y 2009. (Fuente: Empresa). 
 
6.4.4.4 Transporte interno 
En  la  tabla  6.4  se  presenta  el  análisis  de  traslados  internos  en  la  planta  de  Pan  Pa’  Ya 
correspondiente a productos finales y materias primas. La reducción de traslados planteada es de 
60.000 kilogramos correspondiente a los datos promedio mensuales de los últimos seis meses del 
año 2009. La variación es  sensible al nivel de producción  sin embargo  se ha mantenido estable 
durante los últimos dos años. 
Tabla 6.4. Transporte interno entre bodegas de la planta de producción. (Fuente: Empresa). 
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6.5   PROYECTOS PILOTOS 
6.5.1  OPTIMIZACIÓN DEL PROCESO DE PRODUCCIÓN DE JUGOS NATURALES 
Este proyecto piloto extiende la gestión medioambiental estratégica desde la planta de producción 
hasta  la  tienda  de  atención  al  consumidor  final.  La  problemática  inicial  y  la  descripción  de  la 
situación son mostradas con el objetivo de motivar  la reflexión en torno a  los resultados que se 
pueden lograr cuando se introduce la dimensión medioambiental en los procesos de producción. 
Las  panaderías  clientes  de  la  planta  de  producción  de  Pan  Pa’  Ya  venden  jugos  naturales  de 
naranja  y mandarina en  la  línea de bebidas  frías que  son extraídos por máquinas exprimidoras 
manuales con las siguientes características de proceso: 
1. El rendimiento entre la masa de la fruta y el jugo final es bajo (alrededor del 35%). 
2. Existe desperdicio de la pulpa por la lentitud del proceso de extracción de jugos. 
3. Las  cáscaras  desechadas  son  almacenadas  en  bolsas  produciendo  malos  olores  por 
descomposición. 
4. Las personas que operan las máquinas han sufrido accidentes en las manos y tienden a ser 
improductivos cuando exprimen las frutas. Se afecta la ergonomía. 
5.  Los jugos no tienen características estandarizadas debido a la influencia del operario que 
exprime, al revolver ácidos de las cáscaras con los jugos o adicionar agua. 
6. Se  presenta  pérdida  de  materia  prima  durante  el  proceso  de  aprovisionamiento, 
almacenamiento y distribución de las frutas que está a cargo de la planta de producción. 
Con estos antecedentes el grupo de operaciones de  la planta de producción se dio a  la tarea de 
analizar la problemática ambiental concluyendo los siguientes aspectos: 
1. Se presentan elevados desperdicios representados en cáscaras y pulpa que son expedidos 
al medioambiente a través de la basura.  
2. El índice de desperdicios obliga a mantener precios elevados al consumidor reduciendo la 
rentabilidad y la competitividad. 
3. Las cáscaras de naranja pueden ser utilizadas por empresas de procesamiento de dulces y 
postres para obtener ricos acompañamientos. 
4. Existen en el mercado máquinas automáticas que por un lado minimizan los desperdicios y 
por otro elevan la flexibilidad, calidad y velocidad de producción. 
El  cambio  de mentalidad  y  la  nueva  onda  verde  permitió  que  la  alta  gerencia  invirtiera  en  el 
cambio tecnológico con los siguientes resultados primarios obtenidos en marzo de 2010. 
1. El rendimiento de la obtención de jugo de naranja paso de 34% a 49%. 
2. El rendimiento de la obtención de jugo de mandarina paso de 38% a 45%. 
3. En la misma proporción del rendimiento disminuyó la generación de desperdicios. 
4. Aumentaron las ventas a partir de la implementación de la nueva tecnología. 
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Aunque el proceso de producción de  jugos no es relevante cuando se analizan  las cifras globales 
de todos los procesos, es evidente que la óptica medioambiental permite grandes beneficios y de 
alguna forma recaudar las compensaciones por innovación que entregan los mercados. El proceso 
con  los  jugos aún no termina para  la empresa, una forma  importante de optimizar aún más este 
proceso es minimizar el transporte de las frutas. La empresa ha comprendido que es mejor para el 
medioambiente  y  para  la  competitividad  centralizar  la  producción  de  jugos  de manera  que  se 
transporte jugo a cambio de frutas; objetivo que de lograrse reduciría de entrada el transporte del 
50% de la masa. 
6.5.2 REDUCCIÓN DE EMPLEO DE CAJAS DE CARTÓN EN MATERIAS PRIMAS 
Este proyecto piloto se origina de  la visión por parte de  la empresa de optimizar con estrategia 
medioambiental. Al analizar el ciclo de vida de los desechos que se reciclan se encontró que el 90% 
de  las cajas de cartón son generadas por el embalaje de materias primas que  llegan a  la bodega  
tan solo horas antes, es decir que las cajas son recicladas prácticamente nuevas.  
Como  efecto del  análisis  se procedió  a  estimar  el  comportamiento de  las materias primas que 
vienen  empacadas  en  dichas  cajas  concluyendo  que  los  empaques  son  innecesarios  y  por  el 
contrario demoran los procesos productivos. 
El primer logro en esta dirección se dio con los proveedores de arequipe, quienes ahora traen las 
materias primas en  recipientes plásticos  reutilizables  reduciendo el  costo de embalaje para Pan 
Pa´ Ya al tiempo que simplifican sus procesos de empaque. Con esta iniciativa se redujo el costo de 
dichas materias primas en un 5%, pasando de 32’503.000 a 30’900.000 para  la misma cantidad 
pedida. Ahora se pretende enfocar desde  la misma perspectiva el empaque de  la harina de trigo 
que constituye la materia prima más significativa. 
6.5.3 REDUCCIÓN DE TINTAS EN CAJAS DE CARTÓN DEL PRODUCTO FINAL 
Las cajas de cartón de  los productos  finales  tienen una  impresión blanca por  todas  las caras de 
acuerdo a la imagen corporativa, sin embargo después de varios análisis ingenieriles llevados a por 
el departamento de Desarrollo de Producto y Mercadeo se llegó a un diseño que reduce las tintas 
de producción  de  las  cajas  al  tiempo que  se  conserva  la  imagen  de  la  empresa.  Esta  iniciativa 
producirá un ahorro comprendido entre el 15% y el 30% en todas las cajas que se utilizan que en 
términos monetarios es de siete millones de pesos por mes aproximadamente. En la figura 6.3 se 
presenta la evolución de la caja de empaque de la pizza mediana. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6.3. Diseño de la caja antes y después de reducir las tintas. 
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6.6 INDICADORES DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 
Resulta obvio definir  los  indicadores de seguimiento y control en  función de  los recursos que se 
pretenden optimizar, por consiguiente se proponen cinco indicadores de seguimiento y control. 
6.6.1  Aprendizaje Organizacional Medioambiental. 
Es difícil establecer un método único para medir el aprendizaje de  la organización en materia de 
gestión  medioambiental,  sin  embargo  se  propone  realizar  una  encuesta  antes  de  iniciar  los 
procesos de capacitación y divulgación que mida el grado de importancia e influencia que tiene la 
dimensión medioambiental  sobre  las  actividades  cotidianas  de  los  trabajadores.  Esta  encuesta 
debe aplicarse nuevamente, después de terminar el periodo de acciones prioritarias a corto plazo 
de  manera  que  se  observen  los  avances  en  capacidades  de  gestión  medioambiental  de  la 
comunidad. 
6.6.2 Consumo de Recursos Naturales. 
La optimización de los recursos naturales se muestra directamente con la relación de eficiencia de 
los  recursos,  donde  se  relacionan  los  kilos  de  producto  final  producido  contra  los  insumos 
empleados para dicha producción en un periodo de tiempo dado. 
En el medio estudiado los indicadores se denotan por: 
‐ Eficiencia consumo de agua = Peso del agua consumida en el mes de análisis (kg) / Peso de 
los productos producidos en el mismo mes (kg). 
‐ Eficiencia Eléctrica = Energía eléctrica consumida en el mes de análisis (KW/h) / Peso de los 
productos producidos en el mismo mes (Kg). 
‐ Eficiencia  energética  por  combustibles  =  Energía  fósil  consumida  en  el  mes  de  análisis 
(KW/h) / Peso de los productos horneados y/o cocidos  en el mismo mes (Kg). 
 
6.6.3 Gestión de los desperdicios. 
En esta parte se proponen medidas de  reciclaje, vertimientos y emisiones al medioambiente en 
función de la actividad industrial.  
Como  no  es  tan  elemental  como  los  indicadores  de  seguimiento  de  consumo  de  los  recursos 
naturales, una buena aproximación es llegar a cuantificar las mermas desechadas por errores en la 
producción, fallas en  los equipos y reprocesos por mala calidad de  los productos terminados. Sin 
embargo debe desarrollarse capacidades de gestión que permitan medir y controlar eficazmente 
los desechos producidos durante el proceso productivo. 
El  reciclaje  debe  tender  a  reducirse  a medida  que  se desarrollan  políticas  de  prevención  de  la 
contaminación en la fuente. 
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
7.1 CONCLUSIONES 
 
‐ La dimensión medioambiental constituye un área de aplicación estratégica actual para  las 
organizaciones  empresariales  permitiendo  potenciar  la  competitividad  a  través  de  una 
eficiente  gestión  de  los  recursos  de  producción,  sin  embargo  aún  muchos  directivos  se 
encuentran  en  el  dilema  que  se  genera  por  los  costos  de  implementar  políticas 
medioambientales sostenibles en el tiempo.  
 
‐ La disyuntiva entre  la ecología y  la economía se supera cuando  las organizaciones asimilan 
una  visión  dinámica  en  la  tecnología,  los  procesos  y  las  necesidades  de  los  clientes  que 
permite  innovar haciendo que empleen   más productivamente  los  recursos, situación que 
compensa los costos del mejoramiento ambiental. 
 
‐ Las  estrategias  de  gestión  medioambiental  están  siendo  incorporadas  a  las  prácticas 
empresariales  como mecanismo de  generación de  ventajas  competitivas  y en otros  casos 
para proyectar una  imagen amable de compromiso con  la sociedad donde se convive. Una 
forma de obtener una ventaja competitiva es por medio del  rendimiento medioambiental 
que  se  logra  incorporando  estrategias  con  valor  agregado  permitiendo  aumentar  los 
beneficios públicos o privados del consumidor. 
 
‐ El proceso de diagnostico de aspectos críticos ambientales es  fundamental para  identificar 
las falencias que tienen los procesos productivos de las empresas, convirtiéndose en punto 
de partida para  la  innovación y mejoramiento de  la productividad. Para  tal  fin, utilizar  las 
herramientas de producción más  limpia resulta transcendental pues mientras se miden  los 
procesos, se produce un aprendizaje organizacional sistemático que motiva la prevención de 
la contaminación. 
 
‐ La  matriz  AUDIO  es  una  herramienta  de  análisis  que  permite  obtener  oportunidades 
estratégicas  a  partir  del  reconocimiento  de  las  problemáticas  y  los  stakeholders  siendo 
eficaz  para  direccionar  las  acciones  pertinentes  en  busca  de  eco‐ventajas  competitivas 
integrando todas las visiones de la cadena de valor. 
 
‐ Las  organizacionales  empresariales  deben  mantener  constantemente  un  proceso  de 
creación, desarrollo y optimización de capacidades de gestión medioambiental siendo éstas 
las que permiten el éxito de cualquier estrategia medioambiental.  
 
‐ El  rendimiento  medioambiental  estratégico  se  presenta  cuando  se  agregan  atributos 
“verdes”  a  un producto o  proceso  aumentando  la  disposición  a  pagar más  por parte  del 
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consumidor; sin embargo esa disposición a “pagar más” es subjetiva a  la características del 
segmento demográfico, psicográfico, político y ambiental.  
 
‐ La planta de producción de  la empresa de estudio refleja  los problemas medioambientales 
que  tienen muchas empresas pequeñas y medianas, donde  la  regulación se atiende como 
una obligación  inevitable que eleva  los costos siendo difícil de cumplir, mientras se carece 
del  control de  los  recursos de producción  repercutiendo en  ineficiencias  como  consumos 
intensivos de agua en operaciones que no agregan valor al producto, gasto de energía en 
procesos de almacenamiento refrigerado y transportes innecesarios. 
 
‐ Es evidente que un análisis medioambiental permite abrir el horizonte de gestión estratégica 
donde  se  encuentran  compensaciones  gratis,  que  nunca  se  hubiesen  obtenido  en  una 
política tradicional de reducción de costos. Ejemplos como  los relacionados en el presente 
trabajo demuestran que  cualquier proceso de producción permite mejoras  sustanciales  a 
partir de visiones de mejora ambiental. 
 
‐ Las  partes  interesadas  más  importantes  para  Pan  Pa’  Ya  resultan  ser  las  entidades  de 
regulación, debido principalmente a  la dificultad para cumplir que se expresa en el análisis 
AUDIO.  Por  otro  lado  los  clientes  finales  también  son  valorados  como  stakeholders 
definitivos abriendo un estado de respuesta adicional inducido por la presión de los mismos 
en factores como los empaques de icopor. 
 
‐ Aunque se ha dado un buen  inicio en  la estrategia medioambiental que permite construir 
eco‐ventajas  competitivas, no  se debe olvidar que  la planeación  está dada  a  corto plazo, 
quedando  pendiente  los  procesos  más  importantes  donde  juega  un  papel  crucial  el 
aprendizaje organizacional. Las acciones a mediano y largo plazo que deben implementarse 
son: 
 
o Establecimiento  de  infraestructura  para  el  seguimiento  de  variables  ambientales 
claves y del sistema de gestión ambiental. 
o Promoción  del  compromiso  y  apropiación  del  tema  ambiental  en  toda  la 
organización. 
o Desarrollo  de  una  estrategia  de  comunicación  externa  y  de  acercamiento  a  las 
partes interesadas. 
o Fortalecimiento  de  las  comunicaciones  internas  y  de  los  esfuerzos  de 
educación/capacitación. 
o Sondeo del entorno con un horizonte a largo plazo.  
o Auditoria de la cadena de abastecimiento 
o Repensar productos y re‐examinar mercados. 
o Gestión de las partes interesadas y alianzas con éstas. 
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7.2 RECOMENDACIONES 
 
‐ La Universidad es  la fuente de producción de conocimiento que utilizan  las empresas para 
desarrollar estrategias competitivas basadas en nuevas tecnologías y dogmas, situación que 
debe ser aprovechada para formar un enlace de doble vía con características de cadena de 
valor entre universidad y empresa. El presente trabajo constituye un ejemplo práctico de la 
utilización  del  conocimiento  generado  a  partir  de  la  ingeniería  industrial  “verde”  con 
modelos  de  gestión  que  aprovechan  los  beneficios  de  la  prevención  y  cuidado  del 
medioambiente  en  un  marco  de  producción  industrial.  Por  su  lado  la  empresa  debe 
fomentar  las habilidades aprendidas y permitir  la difusión de sus experiencias y resultados 
que permitan afianzar las teorías o motivar nuevos constructos de las ciencias. 
 
Se  propone  como metodología  de  enlace Universidad  –  Empresa,  la  conformación  de  un 
grupo  de  investigadores  que  pertenezcan  a  empresas  de  diferentes  sectores  junto  con 
estudiantes de universidades que mantengan la comunión de objetivos para generar nuevo 
conocimiento  y  extender  las  teorías  competitivas  exitosas  en  otras  empresas.  Para  la 
conformación  de  este  grupo  es  importante  motivar  a  los  empresarios  a  involucrar 
estudiantes y profesionales de la ingeniería industrial “verde” en sus estructuras de I+D+i al 
tiempo que  se desarrolla  en  los  estudiantes  competencias de  Innovación por parte de  la 
universidad. 
 
Las empresas nacionales deben aliarse en frentes comunes de  innovación tecnológica para 
producciones  más  limpias  que  permitan  la  creación  de  sinergias  junto  a  la  universidad 
optimizando las capacidades competitivas del país al tiempo que desarrollan una academia 
integral  industrial.  Los  trabajos que  resuelven problemas  específicos  del  comportamiento 
medioambiental de  las empresas deben ser el comienzo que motive  la creación de grupos 
de investigación en las universidades y la puerta de entrada de los estudiantes a la industria. 
En  la  figura  7.1  se  muestran  los  enlaces  que  pueden  seguirse  entre  la  universidad  y  la 
empresa como resultado del trabajo desarrollado. 
 
Figura 7.1. Enlace Universidad – Empresa en función de la Innovación y Competitividad. 
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‐ Analizar  la planta de producción y los puntos de venta como una sola organización integral 
podría permitir  la creación de sinergias poderosas que estimulen positivamente  la gestión 
medioambiental  estratégica, haciéndose  visible para  el  consumidor  final.  En Colombia no 
existe  una  cultura  de  pagar  más  por  los  productos  “verdes”,  sin  embargo  el  nicho  de 
mercado  objeto  del  negocio  de  la  empresa  tiene  un  perfil  de  consumidor  de  clase  alta, 
profesional,  con  alto  poder  adquisitivo  y  conocedor  de  países  industrializados, 
características  que  permiten  desarrollar  estrategias  productivas  en  función  de  lograr 
atributos verdes diferenciadores y ganadores en el mercado. 
 
A  pesar  de  las  bondades  de  la  compensación  económica  que  se  logra  al  incorporar 
estrategias  verdes  en  los  objetivos  de  la  organización,  es  importante  fijarse  metas  que 
logren mantener el precio final de los productos acorde a la competencia de manera que el 
factor medioambiental sea el atributo ganador de pedido.  
 
Una  verdadera  diferenciación  medioambiental  en  la  cadena  de  panaderías  motivaría  al 
sector  económico  a  incorporar  herramientas  de  producción  más  limpia  dentro  de  los 
negocios  logrando  al  mismo  tiempo  un  impacto  positivo  de  las  pequeñas  y  medianas 
empresas, por ello es importante integrar el negocio alrededor de las estrategia corporativa. 
 
 
‐ Adicionalmente  se  recomienda  un  análisis  de  sensibilidad  de  la  gestión  medioambiental 
estratégica  asumiendo  que  las  compensaciones  que  se  obtienen  por  innovación  y 
prevención  de  la  contaminación  sean  menores  que  los  costos  privados  asumidos  por  la 
empresa.  
 
Normalmente  la  motivación  de  incorporar  estrategias  “verdes”  se  fundamenta  en  los 
beneficios económicos que se logran, sin embargo en la mayoría de las situaciones se deben 
hacer  inversiones  iníciales altas que  impactan  fuertemente en  la  rentabilidad del negocio. 
Ante esta situación se debe estudiar el comportamiento de  las organizaciones a través del 
tiempo  caracterizando  las  verdaderas  motivaciones  de  los  inversionistas  y  gerentes  de 
incorporar estrategias medioambientales. 
 
Dentro de este marco de estudio se encuentra  la cultura organizacional que adquieren  las 
empresas cuando logran como competencia central la gestión medioambiental, siendo este 
un  campo  de  investigación  propio  de  la  ingeniería  industrial  y  la  administración  de 
empresas.  Se  recomienda  incentivar  las  investigaciones  que  permitan  un  verdadero 
aprendizaje de la organización desde la alta dirección hasta las bases operativas y viceversa.  
 
El estudio de  la cultura organizacional resolverá  interrogantes y abrirá otro en cuanto a  las 
verdaderas  motivaciones  que  tienen  las  empresas  exitosas  y  aquella  que  fracasan  en  el 
intento de abordar la dimensión medioambiental. 
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